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Samenvatting 
 
De druk op universiteiten om te hervormen is de laatste decennia aanzienlijk toegenomen. In vele landen 
werden universiteitsmiddelen veel meer afhankelijk van onderzoekevaluaties en de kwaliteit van 
lesgeven. Tegelijkertijd deden nieuwe stijlen van leidinggeven als New Public Management (NPM) hun 
intrede. Ten gevolge van deze nieuwe ontwikkelingen heeft ook de Belgische overheid een nieuw 
financieringssysteem geïntroduceerd.  
 
Door de introductie van een nieuw financieringssysteem werden uiteenlopende veranderingen bij 
universiteiten en faculteiten doorgevoerd. Door binnen dezelfde universiteit een vergelijking te maken 
tussen twee faculteiten, zijn inzichten verkregen in hoe veranderingsprocessen op vlak van management 
accounting change worden doorgevoerd.  
 
Door middel van een explanatory casestudy is gekeken hoe de adoptie van een nieuw financieringsmodel, 
binnen een universiteit, kan begrepen worden aan de hand van het nieuwe institutionele model van ter 
Bogt en Scapens (2016). Het nieuwe framework erkent de externe invloeden, gedragspatronen, regels, 
routines en het intentioneel handelen van individuen en groepen.  
 
Daarbovenop is gekeken welke theoretische implicaties uit dit onderzoek zijn ontstaan met betrekking tot 
het toegepaste model. Hierbij wordt een antwoord gegeven op de volgende hoofdvraag: 
 
Hoe kan de adoptie van het nieuwe financieringsmodel, in het bijzonder binnen een Belgische universiteit, 
begrepen worden aan de hand van het institutionele model van ter Bogt en Scapens (2016)? 
 
Bij de twee onderzochte faculteiten werd een duidelijke overgang van de ‘Old Public Management’ (OPA-
institutie) naar de ‘New Public Management’ (NPM-institutie) vastgesteld. Beide faculteiten ervaren 
dezelfde verandering. Door de introductie van een nieuw financieringsmodel zijn dezelfde nieuwe regels 
geïntroduceerd. Op basis daarvan zou het logisch zijn dezelfde uitkomsten te verwachten, toch zijn er 
duidelijke verschillen. 
 
Deze verschillen kunnen verklaard worden door het verschil in de interne en externe institutie. 
Faculteiten handelen volgens normen die vorm kregen door institutionele tradities en volgens de context 
en omgevingsfactoren waarmee zij te maken krijgen. Door twee faculteiten met elkaar te vergelijken, 
wordt bekeken in hoeverre het verschil in uitkomsten ontstaat door de multipliciteit van instituties en het 
rationeel handelen van individuen of groepen.  
 
Op basis van dit onderzoek zijn belangrijke conclusies naar voor gekomen, die tevens theoretische 
implicaties hebben voor het framework van ter Bogt en Scapens (2016).  
 
Een eerste implicatie is dat er een onderscheid wordt gemaakt tussen rationaliteiten die hun oorsprong 
vinden in de OPA- en NPM-institutie en de rationaliteiten die hun oorsprong vinden in andere contextuele 
en historische achtergronden, alsook in de agency. Het vernieuwde framework van ter Bogt en Scapens 
(2016) maakt hierin nog geen expliciet onderscheid en daarom wordt in dit onderzoek een aanpassing op 
het framework voorgesteld. Hierdoor wordt het onderscheid tussen rationaliteiten explicieter 
weergegeven en kan het verschil in uitkomsten eenvoudiger verklaard worden. 
 
Een tweede theoretische implicatie is dat het nieuwe model van ter Bogt en Scapens (2016) de 
tijdsdimensie minder expliciet weergeeft dan het model van Burns en Scapens (2000).  
Volgens Barley en Tolbert (1997) is institutionalisering een proces dat alleen na verloop van tijd waar te 
nemen is. Overeenkomstig met wat Barley en Tolbert (1997) aangeven, is in dit onderzoek het belang van 
de tijdsdimensie opgemerkt. Uit het onderzoek is gebleken dat prestatiedruk na verloop van tijd toeneemt 
en dat de snelheid van de adoptie van het financieringsmodel verschillend is tussen de twee faculteiten. 
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Voorwoord 
 
Ter afronding van mijn studie heb ik gekozen voor de thesistrack performancemanagement en 
organisatieverandering. In het kader hiervan heb ik mij de afgelopen maanden toegelegd op institutionele 
theorie en management accounting change. 
 
In de zoektocht naar een geschikt onderwerp was het reeds snel duidelijk dat mijn thesis zou gaan over 
performancemanagement binnen de universiteitssector. Om de cultuur binnen een universiteit en in het 
bijzonder binnen twee faculteiten te onderzoeken, heb ik aan de hand van institutionele theorie uitgelegd 
hoe de adoptie van een nieuw financieringsmodel begrepen kan worden. 
 
Door zelf onderzoek te verrichten, werd voor mij inzichtelijk wat het werk als academicus daadwerkelijk 
inhoudt. Tijdens het onderzoek is gebleken dat faculteiten zeer verschillend kunnen zijn. Bijgevolg zijn 
dan ook vele thema’s de revue gepasseerd, waaronder management accounting change, 
performancemanagement, new public management en old public management. Tevens kon ik 
gebruikmaken van het recent ontwikkelde theoretische raamwerk van ter Bogt en Scapens (2016). 
 
Ik wil alle betrokkenen hartelijk danken voor de mogelijkheid om mijn onderzoek te kunnen uitvoeren, 
voor de steun en voor alle bijdragen die zij hebben gegeven. Naast een voltijdse werkweek was het een 
uitdaging om een goede balans tussen werk, studie en familie te vinden. Mijn familieleden zullen dan ook 
zeer blij zijn dat ik meer tijd aan hen zal kunnen besteden.  
 
Graag wil ik nog een aantal personen bedanken die mij hebben geholpen bij de totstandkoming van deze 
scriptie. In het bijzonder dank ik het personeel van de universiteit voor de raadgevingen en suggesties. 
Tevens dank ik dr. P.E. Kamminga voor de heldere uitleg en zijn deskundige begeleiding. Daarnaast dank 
ik alle personen die de tijd hebben genomen om mij te helpen en die mij informatie toestuurden. 
 
Ten slotte wil ik een hartelijk woord van dank richten tot mijn ouders en mijn familieleden voor hun steun 
tijdens mijn opleiding en omdat zij mij de mogelijkheid hebben geboden om mijn studies te voltooien.  
 
  
 6 
1 Inleiding 
 
Dit onderzoek wordt uitgevoerd bij een Belgische universiteit. De universiteit is een internationaal 
georiënteerde universiteit in België, die door het afleveren van hoogstaand onderzoek en onderwijs 
op maat een actieve en geëngageerde bijdrage wil leveren aan een betere maatschappij. Net als op 
vele andere plaatsen in de westerse samenleving, onderging ook in België de onderwijssector de 
laatste jaren een aantal veranderingen.  
 
Nieuwe overheidsoriëntaties en economische omstandigheden hebben samen met technologische 
vooruitgang en sociale ontwikkelingen voor veranderingen gezorgd op het vlak van de organisatie 
van publieke diensten. In lijn met de veranderingen die plaatsvonden bij overheidsinstellingen, 
ontstaat de laatste jaren ook druk op de universiteiten om te hervormen.  
 
De grootste hervormingen kwamen voort uit een verandering van een elitair naar een breed 
toegankelijk hogeronderwijssysteem. Deze verandering veroorzaakte moeilijkheden ten aanzien 
van de financiering van het onderwijs met overheidsgeld. Daarom werden middelen 
teruggeschroefd en besparingen geïntroduceerd. Tegelijkertijd deden nieuwe manieren van 
leidinggeven als New Public Management (NPM) hun intrede (Melo, Sarrico, & Radnor, 2010). 
 
Binnen de universiteitssector werden de hervormingen gedreven door het aantal studenten-
inschrijvingen, nieuwe financieringsmodellen en door overheden opgelegde aanwendingsbeperkingen. 
Traditioneel was het universiteitsmanagement relatief informeel en in grote mate de 
verantwoordelijkheid van academici (ter Bogt & Scapens, 2009).  
 
Door de introductie van NPM-managementpraktijken, hebben universiteiten uiteenlopende aanpassingen 
doorgevoerd in hun management- en controlesystemen. Hierbij werd meer aandacht gegeven aan 
financiële budgettering, werklast, resource-allocatiemodellen, kwaliteitsmanagement en 
managementmeetsystemen. In vele landen zijn universiteitsmiddelen veel meer afhankelijk geworden van 
onderzoekevaluaties en de kwaliteit van het lesgeven (ter Bogt & Scapens, 2009).  
 
In België kwam door de invoering van het decreet in 2008 het accent te liggen op kwaliteit voor onderwijs 
en onderzoek, en introduceerde de universiteit een nieuw allocatiemodel (financieringsmodel) voor de 
verdeling van resources voor onderwijs en onderzoek over haar faculteiten. In de praktijk blijkt dat de 
implementatie van het financieringsmodel succesvoller verloopt bij de ene faculteit dan bij de andere 
faculteit. De vraag waardoor deze verschillen in de acceptatie van management accounting change-
processen veroorzaakt worden, is daarbij een interessant gegeven om te onderzoeken.  
 
Uit een eerste oriëntatie blijkt dat beperkt onderzoek is gedaan naar de reallocatie van middelen en 
accountingsystemen binnen universiteiten, en slechts weinig onderzoek op microniveau naar hoe de 
veranderingen op het vlak van management, resource-allocatie en performance invloed hebben op een 
universiteit en op de individuen die hiermee dienen te werken (ter Bogt & Scapens, 2009). Wel hebben ter 
Bogt en Scapens (2016) recent onderzoek gedaan naar performancemanagement bij de universiteiten van 
Manchester en Groningen, dat nauw aansluit bij de vraag die nu bij de universiteit in België voorligt. Zij 
hebben hierbij het bestaande model van Burns en Scapens (2000) uitgebreid.  
 
Burns en Scapens (2000) ontwikkelden een institutioneel raamwerk dat gebruikt kan worden voor het 
bestuderen van management accounting change. Voortbordurend op oude institutionele theorie, leggen 
zij verbanden en beschrijven zij de processen, hoe regels en routines het gedrag van individuen 
beïnvloeden en wat dit betekent voor institutionalisering van gedrag binnen organisaties. Hierbij wordt 
het belang van organisatorische routines en instituties gedemonstreerd bij het vormen van management 
accounting change-processen (Burns & Scapens, 2000). 
 
Aangezien het uitgebreidere model van ter Bogt en Scapens (2016) nog maar recent ontwikkeld is en 
hiervoor nog geen diepteonderzoek is toegepast op Belgische universiteiten, wordt in dit onderzoek door 
middel van kwalitatief onderzoek en literatuuronderzoek gekeken hoe het model kan worden toegepast 
binnen een Belgische universiteit op faculteitsniveau. Hierbij zal vergeleken worden hoe snel en makkelijk 
de adoptie van management accounting change door de ene faculteit gebeurt in vergelijking met de 
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andere faculteit. Het onderzoek zal hierdoor een bijdrage leveren aan de kennis over de mogelijkheden 
waarop het uitgebreidere model van ter Bogt en Scapens (2016) toegepast kan worden. 
1.1 Probleemstelling 
Hoe kan de adoptie van het nieuwe financieringsmodel, in het bijzonder binnen een Belgische universiteit, 
begrepen worden aan de hand van het institutionele model van ter Bogt en Scapens (2016)? 
 
 Theoretische deelvragen 
- Wat houdt het nieuwe financieringsmodel in? 
- Wat houdt management accounting in? 
- Wat houdt institutionele theorie in? 
- Wat houdt oude institutionele theorie in? 
- Wat wordt verstaan onder het model van Burns en Scapens (2000)? 
- Wat houdt het nieuwe model van ter Bogt en Scapens (2016) in? 
 
 Empirische deelvragen 
- Hoe verloopt het veranderingsproces van de implementatie van het financieringsmodel bij 
twee faculteiten van een Belgische universiteit in de praktijk? 
 
- Hoe kan de verandering begrepen worden vanuit institutioneel perspectief bij de twee 
faculteiten vanuit het aangepaste model van ter Bogt en Scapens (2016)? 
 
 Theoretische implicaties 
- Wat zijn de theoretische implicaties als we de empirische uitkomsten en bevindingen 
vergelijken met het theoretisch model van ter Bogt en Scapens (2016)? 
1.2 Maatschappelijke relevantie 
Het is van belang om individuele faculteiten te onderzoeken. Dergelijk onderzoek biedt andere faculteiten 
en universiteiten handvatten om succesvolle veranderingsprocessen voor management accounting te 
adopteren. Succesvolle veranderingsprocessen zorgen ervoor dat universiteiten eerder en beter in staat 
zijn de kwaliteit van onderwijs en onderzoek te verhogen. Tevens komen meer financiële middelen vrij 
die ingezet kunnen worden voor meer onderzoek. Dit is goed voor studenten en draagt bij aan kwalitatief 
hoogwaardiger onderwijs en daarmee aan een betere maatschappij. 
1.3 Afbakening 
Dit onderzoek is gericht op twee faculteiten binnen één Belgische universiteit. Door middel van 
literatuuronderzoek en een explanatory casestudy wordt bepaald in welke mate en verschil in snelheid 
het adoptieproces verloopt op het vlak van management accounting change. Er is gekozen om twee sterk 
van elkaar verschillende faculteiten te onderzoeken. De ene richt zich naast onderwijs zeer nadrukkelijk 
op onderzoek en behaalt daar ook een deel van haar inkomsten uit. De andere is een faculteit met hoge 
studentenaantallen en een sterke nadruk op onderwijs.  
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2 Theoretisch Kader 
 
Aan de hand van literatuuronderzoek wordt in dit hoofdstuk antwoord gegeven op de theoretische 
deelvragen. Om hier een antwoord op te kunnen geven, wordt eerst dieper ingegaan op veranderingen in 
de sector en wat het financieringsmodel precies inhoudt. Daarnaast wordt dieper ingegaan op hoe het 
financieringsmodel tot stand kwam en hoe er met het model wordt omgegaan op het vlak van 
management accounting change.  
 
Vervolgens wordt het verband gelegd met management accounting change. Hierbij wordt dieper ingegaan 
op de verschillende theorieën die management accounting change bestuderen. De vier perspectieven die 
daarbij aan de orde komen zijn Nieuwe Institutionele Economie (NIE), Nieuwe Institutionele Sociologie 
(NIS), Institutionele Logics (IL), en Oude Institutionele Economie (OIE). 
 
Tot slot wordt dieper ingegaan op twee modellen die gebruikt kunnen worden om de effecten van 
management accounting change in de praktijk te bestuderen. Er wordt ingegaan op het theoretisch model 
van Burns en Scapens (2000) en ook op het uitgebreidere model van ter Bogt en Scapens (2016).  
2.1 Financieringsmodel 
De naoorlogse expansie van de welvaartsstaat heeft in de westerse wereld de verwachtingen van de 
performance en de rol van de overheid doen toenemen. Daarnaast ontstaat op strategisch niveau een 
overgang van wat ‘Old’ Public Management (OPA) genoemd werd, naar een nieuwe tendens die ‘New’ 
Public Management (NPM) genoemd wordt. 
 
NPM heeft betrekking op het gebruik van managementstijlen en instrumenten die eigen zijn aan 
profitorganisaties. De overheid past deze managementstijlen toe in de publieke sector. Volgens Hood 
(1995) is NPM een taal van economisch rationaliseren en richt deze zich op het verbeteren van de 
efficiëntie en doeltreffendheid van de publieke sector. Professioneel management, expliciete normen, 
nadruk op outputsturing, nemen van maatregelen, meer competitie en het gebruik van managementstijlen 
die in profitorganisaties worden toegepast, zijn kenmerkende eigenschappen van NPM (Hood, 1991) 
 
Ook op het vlak van performantiemeting verschilt OPA van NPM. Townley (1997) onderscheidt hierbij het 
judgemental archetype en het developmental archetype. Bij het judgemental archetype is de kwantitatieve 
prestatiemeting de basis voor belonen. Dit archetype sluit hierdoor nauwer aan bij NPM. Het 
developmental archetype tracht eerder de werknemer te ontwikkelen. Engagement en vertrouwen staan 
hierbij centraal en dit archetype sluit hierdoor nauwer aan bij OPA (Anderson, 1994; Randell, 1994; 
Redman, 2001; Townley, 1997; ter Bogt & Scapens, 2009). Voor bijkomende toelichting omtrent OPA en 
NPM verwijzen we naar bijlage 7. 
 
Ook op de universiteiten in België neemt de laatste jaren de druk om te hervormen toe. Met de komst van 
NPM moesten ook universiteiten aanpassingen doorvoeren op het vlak van hun management- en 
controlesystemen. Hierbij werd meer aandacht besteed aan professioneel management (managerialisme), 
centralisatie, verminderde autonomie, het toenemend gebruik van reallocatie-modellen, 
kwaliteitsmanagement, werklast en financiële budgettering (ter Bogt & Scapens, 2009). 
 
Voor de onderzochte universiteit is een belangrijke aanpassing de introductie van het nieuwe 
financieringsmodel. Hierbij werd op basis van de nieuwe overheidsfinanciering, een set van negen 
parameters gedefinieerd, die de strategische prioriteiten weerspiegelen. De negen parameters van het 
financieringsmodel bestaan uit twee hoofdcategorieën, namelijk onderwijs en onderzoek. Tabel 1 geeft 
deze negen parameters weer, alsook de financiering volgens de overheid ten opzichte van het interne 
financieringsmodel bij de universiteit. 
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Tabel 1 
 
Nota: Aangepast van “Toelichtend document bij Allocatiemodel basisfinanciering 2013 – 2017” naar aanleiding van 
actualisatiegegevens 2017 en doorstart evaluatieronde. 
 
De prestaties van de faculteiten op de bovengenoemde parameters leidt tot een financieel aandeel per 
faculteit ten opzichte van de totale financiering van de universiteit. De architectuur wordt vastgelegd voor 
een periode van vier jaar, zodat het beleid ook kan worden vertaald in de financiering. De resultaten 
leiden tot een aandeel in de beschikbare (gesloten) enveloppe (De universiteit, 2016). Een toelichting op 
dit model is te vinden in bijlage 3. 
 
De verandering in het financieringsmodel is een verandering die gezien kan worden als management 
accounting change. In de praktijk blijkt – ook binnen de universiteit – dat veranderingen in management 
accounting niet binnen elke faculteit op dezelfde manier geadopteerd worden. Om de complexe factoren, 
die spelen bij het bestuderen van management accounting change op micro- en macroniveau te begrijpen, 
gaat de volgende paragraaf eerst dieper in op wat management accounting en management accounting 
change inhoudt.  
2.2 Management accounting change 
Management accounting heeft reeds een lange historie. In de jaren zeventig was managementaccounting-
onderzoek vooral gericht op mathematische modellen. In de jaren tachtig begonnen onderzoekers vast te 
stellen dat er een ‘gap’ was tussen managementaccounting-theorie en managementaccounting-praktijken 
en dat onderzoek nodig was om de managementaccounting-praktijken te begrijpen. In de jaren negentig 
werd management accounting pas in zijn organisatorische en sociale context bestudeerd (Scapens, 2006).  
 
In het bijzonder werd daarbij gekeken naar de wijze waarop de wereld, het economisch systeem en 
organisaties veranderden. Met de opkomst van fenomenen als de wereldeconomie, informatietechnologie, 
matrix- en netwerkorganisaties en zelfsturende teams, groeide het besef dat management accounting 
hierin mee moest veranderen om managers de mogelijkheid te geven op flexibelere manieren gebruik te 
maken van management accounting informatie (Miller & O’Leary, 1993; Wanderley, Meira & Miranda, 
2008). 
 
Om de samenhangende interne en externe invloeden die managementaccounting-praktijken ondergaan en 
vormen te begrijpen, gebruiken meerdere onderzoekers institutionele theorie. Scapens (2006), Burns en 
Scapens (2000), Mouritsen (1994) en Scott (1995) bekijken management accounting als een routine en 
management accounting change als veranderingen in organisatorische routines, die waarschijnlijk binnen 
de organisatie geïnstitutionaliseerd zijn. Hierbij wordt gekeken hoe die verandering daadwerkelijk heeft 
plaatsgevonden. 
  
Categorie Parameters Totale 
Financiering 
overheid 
Financierings-
model 
Onderwijs Onderwijssokkel 5,90% 5,62% 
 Onderwijsvariabele 41,21% 39,23% 
 Werkstudenten 4,12% 3,92% 
 Internationalisering 3,16% 3,01% 
Onderzoek Doctoraten 15,21% 16,08% 
 Publicaties  12,53% 13,25% 
 Diploma’s 3,16% 3,34% 
 Aanstellingen 1,61% 1,70% 
 Inkomsten 13,10% 13,85% 
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2.3 Institutionele theorie  
2.3.1 Inleiding 
Institutionele theorie is een theorie die dieper ingaat op aspecten van sociale structuur. Binnen 
institutionele theorie wordt veel gesproken over instituties. Hierbij gaat het om processen van regels, 
normen en routines, waarmee structuren als gezaghebbende richtlijnen voor sociaal gedrag worden 
gevormd. Er wordt niet zomaar uitgegaan van het feit dat organisatorische keuzes worden gedreven door 
efficiëntie en performantie, zoals dat het geval is bij de Neoklassieke economische stroming. Institutionele 
theorie benadrukt de sociale integratie, waarbij de focus wordt gelegd op sociale waarden, normen en 
regels die door verschillende kringen1 bekrachtigd worden en het organisatorische leven domineren 
(Modell, 2014). 
 
Institutionele theorie is van belang om management accounting change beter te begrijpen, omdat 
institutionele theorie zoekt naar het begrijpen van de rol van sociale en politieke processen in en rond de 
organisaties (Dillard et al.,2004; Mol et al., 2006; Modell, 2009). Institutionele theorie besteedt aandacht 
aan complexe politieke processen, die betrokken zijn bij het vormen van "belief systems" (Modell, 2014). 
Daarbij worden de machtsstrijd, tegenstrijdige belangen en dominantie tussen institutionele velden 
benadrukt. Institutionele theorie richt zich ook op hoe domeinen ontstaan zijn en op hoe domeinen in de 
loop van de tijd veranderen. Hierdoor biedt institutioneel onderzoek een grote bijdrage aan het begrip 
management accounting change (Modell, 2014).  
 
De laatste jaren zijn verschillende institutionele theorieën gebruikt om inzicht te krijgen in 
organisatorische veranderingen en in veranderingen van management accounting, namelijk Nieuwe 
Institutionele Economie (NIE), Nieuwe Institutionele Sociologie (NIS), Institutionele Logics (IL) en Oude 
Institutionele Economie (OIE). Deze vier stromingen hanteren ieder een eigen kijk op instituties en hoe 
acties en gedachten van individuele agenten gevormd worden (Scapens, 2006). In de volgende paragrafen 
wordt dieper ingegaan op de vier institutionele stromingen. 
2.3.2 Nieuwe Institutionele Economie (NIE) 
NIE vindt zijn oorsprong in het Neoklassieke perspectief. De Neoklassieke benadering gaat ervan uit dat er 
volledig rationeel wordt gehandeld, op basis van maximaliserend gedrag, zonder rekening te houden met 
de kans op opportunisme. Met andere woorden, bij het Neoklassieke perspectief wordt weinig tot geen 
rekening gehouden met context- en omgevingsfactoren (Scapens, 2006).  
 
NIE gebruikt daarentegen economische redeneringen om de diversiteit van institutionele arrangementen 
uit te leggen. NIE houdt rekening met transactiekosten, die hun oorsprong vinden in beperkte 
rationaliteit, onzekerheden en opportunistisch gedrag. Aan de hand van deze factoren wordt getracht uit 
te leggen waarom transacties op een bepaalde manier worden georganiseerd en waarom bedrijven 
bepaalde hiërarchische structuren hebben (Scapens, 2006).  
 
Burns en Scapens (2000) stellen dat NIE niet geschikt is om veranderingen op het vlak van management 
accounting te onderzoeken, omdat dit perspectief de focus legt op economische factoren en de structuur 
van organisaties. Om te bepalen hoe organisatorische factoren deel uitmaken van geïnterrelateerde 
invloeden en om inzicht te krijgen in de bijkomende factoren die een rol spelen, dient men verder te 
kijken dan het economische aspect. Hierbij kan de volgende benadering hulp bieden. 
2.3.3 Nieuwe Institutionele Sociologie (NIS) 
De NIS-benadering tracht de eenvormigheid in de praktijk van organisaties te verklaren. NIS tracht uit te 
leggen hoe organisaties zich in een bepaald domein manifesteren en waarom organisaties op elkaar lijken. 
NIS benadrukt dat instituties buiten de organisatie liggen en dat deze bepalen hoe een organisatie 
eruitziet (Dimaggio & Powell, 1983).  
 
Organisaties dienen legitimiteit te verwerven ten opzichte van hun omgeving en stakeholders. Legitimiteit 
geeft bestaansrecht en vergroot de kans op overleving. Om legitimiteit te verkrijgen, dienen organisaties 
                                                        
1 Organisatorische kringen worden gezien als grote netwerken van sociale relatie of van institutionele velden die samengehouden 
worden door een gemeenschappelijk "belief system" om bepaalde acties te positioneren (Modell, 2014). 
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zich aan elkaar te conformeren, waardoor isomorfisme ontstaat. Dimaggio & Powell (1983) 
onderscheiden drie vormen van institutioneel isomorfisme: 
 Coercive isomorfisme 
 Mimetic isomorfisme 
 Normative isomorfisme 
 
Door de institutionele druk om te conformeren, kunnen interne conflicten ontstaan. Om interne conflicten 
te voorkomen, worden systemen gebruikt om de technische kern van de organisatie te beschermen. 
Hierbij gaan organisaties hun formele structuren scheiden van hun technische activiteiten. De scheiding 
tussen efficiëntie en legitimiteit wordt ‘decoupling’ genoemd (Meyer & Rowan, 1977). Dit betekent dat 
organisaties vaak ‘loosely coupled’ zijn met hun technische kern. Organisaties hebben te maken met 
instituties die buiten de organisatie liggen, maar instituties liggen niet alleen buiten de organisatie. Ook 
binnen een organisatie kan men te maken krijgen met verschillende instituties. Het zijn nu net die interne 
instituties die van belang zijn bij het bestuderen van management accounting change. Aangezien bij NIS de 
instituties buiten de organisatie liggen, biedt NIS niet het beste perspectief om managementaccounting-
veranderingen te bestuderen (Scapens, 2006). 
2.3.4 Institutionele Logics (IL) 
Institutionele Logics zijn ontstaan als reactie op de NIS. IL tracht de verschillende uitkomsten binnen 
organisatorische praktijken te verklaren en niet de homogeniteit. IL houdt rekening met de historische 
ontwikkeling van instituties en de huidige condities, en is gericht op de toekomst (Thornton en Ocasio, 
2008). Er kunnen logics zijn die bij elkaar passen en logics die niet bij elkaar passen, wat kan leiden tot 
conflicten (Besharov & Smith, 2014).  
 
Thornton en Ocasio (2008) ontwikkelden met IL een nieuwe visie op het analyseren van instituties. 
Hierbij worden 'institutionele logics’ gezien als definities van de inhoud en de betekenis van instituties.  
Institutionele logics hebben betrekking op rationeel bedachtzaam gedrag, waarbij organisatorische 
actoren een hand hebben in het vormen en veranderen van institutionele logics (Thornton, 2004).  
 
Volgens Besharov en Smith (2014) kunnen meerdere logics leiden tot strijd en conflicten binnen de 
organisatie. De mate van dit conflict hangt af van de mate waarin logics bij elkaar passen (compatibiliteit) 
en de mate waarin logics dominant zijn (centraliteit). De IL-aanpak onderscheidt zich door te stellen dat 
actoren een rationele keuze maken, waarbij eigenbelang een voorname rol speelt. Deze keuze wordt op 
zijn beurt weer beperkt door de institutie (embedded agency). Voor het bestuderen van management 
accounting change zijn institutionele logics hierdoor interessant om van nabij te bekijken. 
2.3.5 Oude Institutionele Economie (OIE) 
Om te begrijpen hoe management accounting change plaatsvindt, is het niet voldoende om alleen maar 
naar Nieuwe Institutionele Economie, Nieuwe Institutionele Sociologie of Institutionele Logics te kijken. 
Deze theorieën zijn vooral gericht op een bredere omgeving en verkennen welke invloed deze heeft op 
individuele organisaties. Oude Institutionele Economie gaat meer over hoe instituties gevormd worden en 
waarop het gedrag en de gedachten van individuele agenten gebaseerd zijn.  
 
In plaats van simpelweg aan te nemen dat zaken als beperkte rationaliteit en opportunisme bestaan, 
onderzoekt OIE waarom werknemers opportunistisch gedrag kunnen vertonen en waarom bepaalde 
soorten economisch gedrag ontstaan. Om inzicht te krijgen in de diversiteit van de samenhangende 
invloeden, is het essentieel om binnen organisaties te kijken hoe managementaccounting-praktijken tot 
stand komen binnen die specifieke organisatie en hoe deze managementaccounting-praktijken gevormd 
worden en evolueren binnen organisaties. Hiervoor zijn de inzichten van OIE bijzonder nuttig (Scapens, 
2006). 
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Barley en Tolbert (1997) beargumenteren dat instituties en acties onafscheidelijk met elkaar verbonden 
zijn en dat institutionalisering het best begrepen kan worden als een voortdurend proces. Institutionele 
theorie zou significante vooruitgang kunnen maken als er een samensmelting zou plaatsvinden tussen 
institutionele theorie en structuration theorie. Barley en Tolbert leggen het verband tussen acties en 
instituties. Zij ontwikkelden een framework waarbij zij zich baseerden op een combinatie van 
institutionele theorie en structuration theorie.2  
 
In hun onderzoek komen Barley en Tolbert (1997) tot de conclusie dat beide theorieën overeenkomen 
met betrekking tot het feit dat (1) acties grotendeels georganiseerd worden door de institutie, (2) gedrag 
en relaties geschikt dienen te zijn voor een set van actoren, en (3) instituties gevormd worden, 
onderhouden worden en veranderen door acties. Zij ontwikkelden een framework dat zich richt op 
empirische scripts, waarbij bestudeerd kan worden hoe managementaccounting-systemen nieuwe regels 
kunnen introduceren en hoe deze regels3 na verloop van tijd routines4 worden, die op hun beurt 
geïnstitutionaliseerd5 kunnen worden binnen een organisatie.  
2.3.5.1 Het Institutionele Model van Burns en Scapens (2000) 
Ervan uitgaande dat managementaccounting-systemen en praktijken bestaan uit organisatorische regels 
en routines, ontwikkelden Burns en Scapens (2000) op basis van het werk van Barley en Tolbert (1997) 
een institutioneel raamwerk dat gebruikt kan worden voor het bestuderen van management accounting 
change. In dit raamwerk worden regels omschreven als formele manieren waarop acties uitgevoerd 
dienen te worden. Zij stellen dat regels nodig zijn om acties te coördineren en er zin aan te geven. 
Routines refereren naar de informele manieren waarop acties uitgevoerd worden.  
 
Het framework van Burns en Scapens (2000) is niet alleen gebaseerd op gedrag dat opgelegd wordt door 
regels, maar ook op organisatorische systemen en praktijken. Het framework erkent ook dat regels en 
routines onderhevig zijn aan verandering.  
 
Het proces van institutionalisering wordt ingedeeld in nieuwe processen van ‘encoding’, ‘enacting’, 
‘reproductie’ en ‘institutionalisering’. Binnen het framework wordt een institutionele zone en een 
actiezone onderscheiden.  
2.3.5.1.1 Institutionele zone 
De institutionele zone bestaat uit de institutionele orde en verandert minder snel dan de actiezone. 
Institutionele orders bestaan uit institutionele principes - die historisch gevormd zijn -  en uit een manier 
van denken, doen en handelen die vanzelfsprekend is voor een groep. Hierbij kunnen regels en routines 
worden onderscheiden. Institutionalisering doet zich voor op het moment dat regels als vanzelfsprekend 
worden beschouwd (Burns & Scapens, 2000).  
 
Encoding vindt plaats bij de start, wanneer de institutionele principes worden geëncodeerd. Het betreft 
een individuele internalisering van regels en gepast gedrag voor een bepaald arrangement. Dit brengt met 
zich mee dat de institutionele principes worden omgezet in regels en routines. In het algemeen geven de 
aanwezige routines de geldende institutionele principes weer die nieuwe regels vormen, die op hun beurt 
leiden tot het vormen of hervormen van bestaande routines. Dit proces is gebaseerd op de ‘taken for 
granted assumptions’, die kenmerkend zijn voor de geldende institutionele principes en die zich 
representeren in bestaande betekenissen, waarden en gezagsverhoudingen (Burns & Scapens, 2000). 
 
 
                                                        
2 Structuration theory beschouwt een organisatie als een systeem, bestaande uit onderdelen die met elkaar verbonden zijn door hun 
plaats in de organisatorische structuur (Barley & Tolbert, 1997).  
3 Regels refereren naar de formele manier waarop ‘dingen dienen te zijn’, ze zijn nodig voor coördinatie en ze geven betekenis aan 
acties van individuen of groepen (Burns & Scapens, 2000). 
4 Routines refereren naar de informele praktijken die in gebruik zijn (Burns & Scapens, 2000). 
5 Institutionalisering is het proces dat zich voordoet wanneer regels en routines worden gereproduceerd door gedrag van 
individuele actoren, waarbij nieuwe regels en routines de nieuwe norm worden. De regels en routines worden dan de manier 
waarop dingen zijn (Burns & Scapens, 2000).  
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2.3.5.1.2 Actiezone 
De actiezone verandert sneller dan de institutionele zone en bestaat uit mensen, objecten en evenementen 
die bepaalde regels volgen en handelen volgens bepaalde routines. In de actiezone zijn het vooral de 
enacting en reproductie die constant interacteren. Zowel bij enacting als bij reproductie is er sprake van 
regels en routines (Burns & Scapens, 2000).  
 
Enacting bevindt zich binnen de actiezone en betekent het uitvoeren van werkzaamheden volgens 
routines en regels. Enacting kan bewust of onbewust plaatsvinden. Soms gebeurt dit vanuit 
vanzelfsprekendheid. Enacting wordt soms veroorzaakt door herhaaldelijke opvolging en door 
stilzwijgende kennis over hoe zaken gedaan dienen te worden.  
 
Reproductie bevindt zich ook binnen de actiezone. Reproductie kan bewust of onbewust plaatsvinden. 
Bewuste verandering doet zich voor als actoren middelen bijeen kunnen brengen en genoeg 
beweegredenen hebben om collectief de bestaande regels en routines in twijfel te trekken. Onbewuste 
verandering kan zich voordoen bij de afwezigheid van een systeem, om de uitvoering van routines te 
monitoren of daar waar regels en routines niet voldoende worden begrepen of verworpen worden door 
actoren (Burns & Scapens, 2000). 
 
Wanneer nieuwe regels en normen ingaan tegen bestaande waarden en normen kunnen conflicten 
ontstaan, waardoor veranderingen moeilijk of niet worden aangenomen door de medewerkers, die niet 
kunnen handelen volgens de nieuwe regels (Burns & Scapens, 2000). Burns en Scapens (2000) 
onderscheiden drie vormen van weerstand: 
 Formele en openlijke weerstand door concurrerende belangen; 
 Weerstand door gebrek aan kennis en ervaring om met zulke verandering om te gaan; 
 Weerstand door mentale trouw aan de bestaande manieren van denken en doen, die gevestigd 
zijn in de bestaande routines en instituties. 
2.3.5.1.3 Institutionalisering 
Institutionalisering is het laatste proces en doet zich voor wanneer regels en routines worden 
gereproduceerd door het gedrag van individuele actoren. Dit houdt een dissociatie in van historische 
gedragspatronen, waarbij nieuwe regels en routines de nieuwe norm worden voor feitelijke hoedanigheid. 
Met andere woorden, de regels en routines worden de manier waarop dingen zijn (Burns & Scapens, 
2000). Deze processen zijn in Figuur 1 weergegeven. 
 
 
Figuur 1. Burns & Scapens Framework (2000). Overgenomen van “Conceptualizing management accounting change: 
an institutional framework” door Burns, J., & Scapens, R. W. (2000).  
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Het framework van Burns en Scapens (2000) benadrukt dat management accounting change een 
doorlopend proces is, dat de focus legt op acties, nieuwe regels en routines van de onderliggende institutie 
in de organisatie (Burns & Scapens, 2000). Daar waar NIS, instituties als gegeven beschouwt, gaat dit 
framework vooral in op de interne instituties, waardoor het geschikt is om te bestuderen hoe 
management accounting change optreedt.  
 
Doordat de bestaande acties en processen van verandering voorgesteld worden en erkend wordt dat 
bestaande manieren van denken binnen de organisatie een belangrijke invloed kunnen hebben op 
processen van management accounting, is dit model een belangrijke leidraad voor het managen van 
verandering van management accounting. Voor bijkomende toelichting omtrent dit model verwijzen we 
naar bijlage 6.  
 
Toch zijn inmiddels ook een aantal tekortkomingen vastgesteld. Zo wordt er geen rekening gehouden met 
de rol van de agency en hun rationaliteiten. De rol van vertrouwen en macht ontbreekt of wordt 
stilzwijgend aangenomen. Daarnaast is geen aandacht besteed aan de externe instituties die invloed 
uitoefenen op de interne instituties. Ook is de rol van het individu in termen van kennis, creativiteit en 
politieke invloed niet meegenomen. Hierdoor ontbreekt in het framework van Burns en Scapens (2000) 
hoe de individuele agent zijn rationaliteit toepast binnen het geheel van instituties (ter Bogt & Scapens, 
2016). 
 
In 2016 werd het bestaande model van Burns en Scapens (2000) daarom uitgebreid door ter Bogt en 
Scapens. De volgende paragrafen gaan dieper in op dit nieuwe framework, waarbij externe instituties, 
agency en rationaliteiten (situationele logics) explicieter worden weergegeven. 
2.3.5.2 Het Institutionele Model van ter Bogt en Scapens (2016) 
In de volgende paragrafen zal dieper ingegaan worden op de elementen die aan het nieuwe framework 
van ter Bogt en Scapens (2016) zijn toegevoegd. Hierbij zal worden getracht een verband te leggen tussen 
het rationele handelen van agenten in specifieke situaties en de invloed van externe en interne instituties, 
en zal de rol van generalized practices (archetypes) worden toegelicht. Tevens zal worden uitgelegd 
waarom deze elementen van belang zijn voor een beter begrip van de oorzaken van weerstand en conflict 
bij management accounting change.  
 
 
Figuur 2. Ter Bogt & Scapens Framework (2016). Overgenomen van “Institutions, Rationality and Agency in 
Management Accounting: Extending the Burns & Scapens Framework” door ter Bogt & Scapens (2016). 
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2.3.5.2.1 Institutional realm en action realm 
Binnen het uitgebreide framework van ter Bogt en Scapens (2016) is, net als binnen het framework van 
Burns en Scapens (2000), de institutionele zone (institutional realm) en de actiezone (action realm) te 
vinden. Het framework van Burns en Scapens (2000) gebruikt stippellijnen om aan te geven dat instituties 
worden gecodeerd binnen de routines (en regels) en dat routines na verloop van tijd geïnstitutionaliseerd 
kunnen worden. Binnen het nieuwe framework wordt deze tijdsdimensie niet expliciet weergegeven. 
Toch is het van belang te vermelden dat in de relaties tussen alle elementen, evolutie en verandering na 
verloop van tijd een belangrijk gegeven is (ter Bogt & Scapens, 2016). 
2.3.5.2.2 Interne en externe instituties 
Zoals hierboven al te lezen viel, houdt het framework van Burns en Scapens (2000) geen rekening met 
externe instituties. Externe instituties zijn echter een belangrijke factor, die voor spanningen kunnen 
zorgen wanneer deze conflicteren met interne instituties. De externe instituties kunnen de routines van 
gevarieerde groepen binnen een organisatie beïnvloeden door het opleggen van regels. Zij kunnen ook 
vormen van rationaliteit en de bijbehorende routines en regels beïnvloeden (ter Bogt & Scapens, 2016). 
 
De instituties in organisaties en de instituties op organisatorisch veldniveau kunnen de routines en de 
instituties zowel in de eigen organisatie als in andere soortgelijke organisaties na verloop van tijd 
beïnvloeden. De dubbele pijlen geven aan dat routines na verloop van tijd geïnstitutionaliseerd kunnen 
worden, waardoor de generalized practices, situationele logics en de bestaande instituties wijzigen of 
nieuwe instituties gecreëerd worden. In paragraaf 2.3.5.2.4 wordt hier dieper op ingegaan.  
2.3.5.2.3 Rationaliteiten (Situationele Logics) 
Binnen de meeste organisaties bestaan verschillende vormen van rationaliteiten. Volgens de institutionele 
theorie worden acties beïnvloed door de ‘taken for granted’-instituties. Door een verband te leggen tussen 
instituties en acties, zijn rationaliteiten een vorm van rationeel handelen, waarbij in bepaalde situaties 
bepaalde routines gebruikt worden. Deze rationaliteiten worden onderstut door de assumpties die gelden 
binnen de institutie en die actoren als vanzelfsprekend beschouwen (ter Bogt & Scapens, 2016).  
 
Ten aanzien van de agency wordt er bij het nieuwe, uitgebreidere framework van ter Bogt en Scapens 
(2016) van uitgegaan dat de basis van rationeel handelen – die in het dagelijks leven gevormd wordt – 
gelegd wordt door rationaliteiten. Als ervan uitgegaan wordt dat rationaliteiten ondersteund worden door 
een geheel van (interne en externe) instituties, die samen de rationaliteit van een situatie uitmaken, is het 
nuttig om situationele rationaliteiten te gebruiken bij het analyseren van management accounting change 
binnen organisaties. Door het geheel van rationaliteiten van verschillende groepen binnen een organisatie 
te verkennen, zijn de bronnen van acceptatie, conflict, verwarring of weerstand beter te identificeren (ter 
Bogt & Scapens, 2016). 
 
Volgens ter Bogt en Scapens (2016) is het mogelijk dat er een overlapping bestaat tussen situationele 
logics (rationaliteiten) vanuit OIE en institutionele logics vanuit NIS. Toch zijn situationele logics 
(rationaliteiten) conceptueel niet gelijkaardig aan institutionele logics (ter Bogt & Scapens, 2016).  
 
Situationele logics worden gevormd door het verband te leggen tussen instituties en acties, waarbij 
rationele actie ondernomen wordt in een specifieke situatie volgens de geldende institutie (ter Bogt & 
Scapens, 2016). Institutionele logics voorzien eerder in een kader dat actoren aanzet om zinvol en 
gemotiveerde acties te ondernemen (Thornton et al, 2012). Deze manier van kijken sluit nauwer aan bij 
de Burns en Scapens notie van instituties, die zijn oorsprong heeft in OIE (ter Bogt & Scapens, 2016). 
 
Het begrip ‘institutionele logics’ vanuit NIS en het begrip van ‘instituties’ vanuit OIE zijn dus conceptueel 
gelijkaardig en behoren tot de institutionele realm van het Burns en Scapens framework (ter Bogt & 
Scapens, 2016). Het concept van rationaliteiten (situationele logic) wordt eerder gebruikt om de vormen 
van rationaliteit van individuen en/of groepen weer te geven, die het verband tonen tussen instituties en 
routines, en die vervolgens het verband tonen tussen instituties en agency (ter Bogt & Scapens, 2016). 
2.3.5.2.4 Verband tussen instituties, routines en rationaliteiten 
In het nieuwe framework van ter Bogt en Scapens (2016) wordt de tijdsdimensie, institutionalisering en 
verandering weergegeven door middel van recursieve (dubbele) pijlen. Deze recursieve pijlen zijn terug 
te vinden tussen de instituties (intern en extern), rationaliteiten (situationele logics) en routines. Het 
verband tussen instituties en routines werkt door de vorm van rationaliteit die voortkomt uit de interne 
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institutie. Deze rationaliteit, die een (institutionele) logic bevat, kan zowel voortkomen uit de logic van de 
externe instituties, als vanuit de logic van de interne institutie. Het is deze multipliciteit van instituties die 
de situationele logics vormen en vorm geven aan de rationaliteit binnen een organisatie. In Figuur 2 wordt 
dit verband getoond door instituties, rationaliteit en routines met elkaar te verbinden door middel van 
volle lijnen (ter Bogt & Scapens, 2016).  
2.3.5.2.5 Generalized practices 
In het nieuwe framework is ook de variabele ‘generalized practices’ terug te vinden. Met generalized 
practices worden die praktijken bedoeld die over de grenzen van de onderneming heen gaan. Deze 
praktijken, of anders gezegd deze manieren van werken, worden opgelegd door vermogende interne of 
externe actoren, die bevoegd zijn om regels op te stellen die door anderen opgevolgd dienen te worden. 
Wanneer bijvoorbeeld door de overheid nieuwe praktijken opgelegd worden aan universiteiten, kunnen 
deze geïntroduceerd worden door een senior manager. Dit omdat men gelooft dat dit het juiste is om te 
doen of omdat dit is wat andere universiteiten doen (ter Bogt & Scapens, 2016).  
 
De generalized practices kunnen binnen een organisatie zowel de regels als de routines beïnvloeden. Dit 
komt doordat deze generalized practices invloed kunnen uitoefenen door middel van formele regels die 
door de organisatie overgenomen kunnen worden. De invloed van generalized practices op de routines 
wordt weergegeven met een stippellijn. Dit omdat de directe invloed van generalized practices op 
routines minder waarschijnlijk is dan wanneer deze praktijken ingevoerd worden door middel van regels 
(ter Bogt & Scapens, 2016). Meer informatie over generalized practices binnen de universiteitssector kan 
teruggevonden worden in bijlage 7.  
2.3.5.2.6 Conceptueel model 
Het nieuwe framework van ter Bogt en Scapens (2016) dient te worden gezien als een uitgangspunt voor 
een discussie over de manier waarop het framework gebruikt kan worden om de invloed van externe en 
interne instituties beter te begrijpen, alsmede over de manier waarop rationaliteiten van invloed kunnen 
zijn op de regels en de routines die binnen een organisatie de acties vormen.  
 
Om deze werking te illustreren, hebben ter Bogt en Scapens (2016) hun uitgebreidere model in eerder 
onderzoek toegepast bij de universiteiten in Manchester en Groningen, en deze met elkaar vergeleken (ter 
Bogt & Scapens, 2016). Het model zoals dat gevonden is voor de situatie bij de universiteit in Groningen, is 
ter illustratie opgenomen in bijlage 4.  
 
In het onderzoek aan de Belgische universiteit zal het framework van ter Bogt en Scapens (2016) op een 
vergelijkbare wijze als conceptueel model ingezet worden. 
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3 Methode van het onderzoek 
 
Dit hoofdstuk beschrijft de aanpak en opzet van het onderzoek. In dit hoofdstuk worden de 
onderzoeksstrategie, de onderzoeksmethode, het onderzoeksontwerp en de dataverzamelingsmethode 
besproken. 
3.1 Onderzoeksstrategie en onderzoeksmethode 
Bij de uitvoering van een onderzoek kan gekozen worden voor kwantitatief onderzoek of kwalitatief 
onderzoek. Hierbij kunnen drie soorten van onderzoek onderscheiden worden, namelijk een experiment, 
een casestudy en een survey.  
 
Een survey is meestal breed georiënteerd en kwantitatief van aard, met een omvangrijke dataverzameling 
waarbij gezocht wordt naar statistische verbanden. Een survey is vooral geschikt voor onderzoeken met 
een groot aantal onderzoekseenheden, wat in dit onderzoek niet het geval is.  
 
Een experiment wordt gebruikt om oorzakelijke verbanden te ontdekken en om na te gaan of een 
verandering in onafhankelijke variabelen veranderingen met zich meebrengt (Saunders e.a., 2012). Een 
experiment maakt bewust een onderscheid tussen het fenomeen en de context. Bij een experiment wordt 
de context volledig genegeerd, omdat deze context gestuurd wordt als binnen een ‘laboratorium’-
omgeving (Yin, 2014).  
 
Een casestudy is gericht op het onderzoeken van een paar onderzoekseenheden en heeft meer diepgang. 
Een casestudy kan gezien worden als een onderzoeksstrategie, die gebruikmaakt van empirisch 
onderzoek met verschillende soorten bewijsmateriaal (Robson, 2011). Een casestudy onderzoekt een 
hedendaags fenomeen (de case), waarbij deze een antwoord probeert te vinden op het ‘hoe en waarom’ 
binnen de context van de echte wereld, in tegenstelling tot bijvoorbeeld een experiment, waarin de 
context volledig genegeerd wordt (Yin, 2014). 
 
Een casestudy is daarom een goede methode om de complexe processen van management accounting 
change binnen de werkelijkheid van een universiteit in kaart te brengen. De laatste jaren zijn casestudies 
een populaire methode geworden om management accounting change te onderzoeken (Scapens, 2009).  
 
Dit onderzoek is dan ook een kwalitatief onderzoek, waarbij een conceptueel model dat vanuit 
literatuuronderzoek verkregen is, getoetst wordt in een casestudy (hoe en waarom). In dit onderzoek gaat 
het om een embedded single-casestudy, waarbij de universiteit wordt gezien als single case en de twee 
faculteiten als ‘several cases’ embedded. Hierbij worden de uitkomsten van de ene case vergeleken met de 
uitkomsten van de andere case.  
 
De casestudymethode die bij dit onderzoek gebruikt wordt, is de interpretatieve, holistische casestudy, 
waarbij op zoek gegaan wordt naar regels die sociaal gedrag structureren (Scapens, 1990). In dit 
specifieke onderzoek gaat het specifiek om regels die de adoptie van gewijzigde management accounting 
verklaren. Door in de vragenlijsten zowel de historische als de economische, sociale en organisatorische 
context mee te nemen, wordt voorzien in een holistische aanpak. De focus ligt hierbij op de twee 
specifieke cases waarbij de theorie gebruikt wordt om de specificiteiten te verklaren, en niet om 
algemeenheden te produceren of voorspellingen te doen (Scapens, 2004). 
3.2 Onderzoeksontwerp en dataverzameling 
Om antwoord te krijgen op de onderzoeksvragen, worden verschillende bronnen geraadpleegd die 
kwalitatieve gegevens opleveren. Hierbij worden semigestructureerde interviews en de bijhorende 
observaties uitgevoerd. Daarnaast worden documenten, zoals interne procedures, managementrapporten, 
interne nota’s, en publieke documenten onderzocht. Door de combinatie van verschillende 
onderzoeksmethoden, zoals documentenonderzoek, semigestructureerde interviews, vragenlijsten en 
observaties, ontstaat een zekere vorm van triangulatie. Semigestructureerde interviews zijn eerder 
geleide gesprekken dan gestructureerde vragenlijsten. Ze zijn geschikt voor een explanatory casestudy en 
zijn uitermate geschikt om informatie te verkrijgen in situaties waarbij een groot aantal vragen 
beantwoord dient te worden, waarbij de vragen open of complex zijn en wanneer de volgorde van de 
vragen kan variëren (Yin, 2014). 
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Aan de hand van semigestructureerde vragenlijsten wordt gekeken naar welke veranderingen in 
financieringen plaatsvonden voor de faculteiten en welke impact deze interne veranderingen hadden op 
het werk van academici. Hierbij wordt de nodige aandacht besteed aan hoe academici staan ten opzichte 
van performancemanagementsystemen. Aangezien veranderingen gestaag plaatsvinden, wordt de 
respondenten gevraagd om terug te kijken en om hun ervaringen te beschrijven van veranderingen die 
plaats hebben gevonden over een langere periode.  
 
Bij het maken van de keuze voor de twee faculteiten is rekening gehouden met de snelheid waarmee het 
nieuwe financieringsmodel geadopteerd is. Hierbij is ervan uitgegaan dat een niet-deficitaire faculteit 
staat voor een gemakkelijke adoptie van het financieringsmodel, in tegenstelling tot een aanhoudende 
deficitaire faculteit die een traag adoptieproces kent, dat staat voor een moeilijke adoptie van het 
financieringsmodel. Bij beide faculteiten is sprake van management accounting change. Het 
financieringsmodel is voor beide gelijk. De disciplines binnen de faculteiten zijn verschillend. Er is voor 
gekozen om twee verschillende disciplines binnen dezelfde universiteit te onderzoeken om de resultaten 
te kunnen vergelijken en te contrasteren. 
 
Aan de hand van negen parameters die in het financieringsmodel zijn opgenomen, onderscheiden 
faculteiten zich in deficitaire en niet-deficitaire faculteiten. In dit onderzoek is ervoor gekozen om een 
niet-deficitaire ten opzichte van een deficitaire faculteit te onderzoeken. De niet-deficitaire faculteit is een 
faculteit die van deficitair naar niet-deficitair evolueerde en de deficitaire faculteit is een faculteit die te 
maken blijft hebben met tekorten.  
 
In beide faculteiten is ervoor gekozen om vier mensen te interviewen. Hierbij gaat het om twee actoren 
met een leidinggevende rol en twee actoren met een mix van ervaring in lesgeven en onderzoek. Het gaat 
om vergelijkbare functies. De geïnterviewde personen zijn twee leidinggevenden en twee professoren of 
assistenten per faculteit.  
 
Voorafgaand aan het interview wordt medegedeeld dat het onderwerp van dit onderzoek management 
accounting change betreft, waarbij gebruik wordt gemaakt van het nieuwe model van ter Bogt en Scapens 
(2016). De interviews duren anderhalf tot twee uur.  
 
Voor beide faculteiten worden dezelfde semigestructureerde interviews gebruikt. De semigestructureerde 
interviews zijn gebaseerd op de vragenlijst die ter Bogt en Scapens gebruikten bij hun soortgelijk 
onderzoek in 2009 bij de universiteit van Manchester en Groningen. De interviews worden opgenomen, 
vervolgens schriftelijk uitgewerkt en samengevat voor beide faculteiten. De resultaten van de 
semigestructureerde interviews worden teruggekoppeld aan de geïnterviewde. Dit wordt gedaan om te 
bepalen of de antwoorden juist geïnterpreteerd zijn en of de uitgeschreven verslagen hun gegeven 
antwoorden reflecteren.  
 
Deze samenvattingen werden op hun beurt gebruikt voor het vergelijken van de twee faculteiten op vlak 
van gelijkenissen en verschillen. Deze samenvattingen hebben geleid tot een korte samenvatting waar we 
in hoofdstuk 4 dieper op ingaan. Verder werden door middel van korte notities aanvullende observaties 
vastgelegd. 
 
Voor de eerste codering is gebruik gemaakt van de topics van het conceptmodel. De codes die uit deze 
eerste inventarisatie naar voren kwamen, zijn gegroepeerd tot categorieën en geplaatst in een 
vergelijkende tabel (bijlage 5). Deze zijn vervolgens gebruikt om het conceptueel model van ter Bogt en 
Scapens (2016) in te vullen en eventueel aan te passen zodat het beter aansluit met de praktijk. 
3.3 Evaluatiecriteria 
Yin (2014) onderscheidt vier criteria om de kwaliteit van een casestudy te evalueren, namelijk: 
 Constructvaliditeit 
 Interne validiteit 
 Externe validiteit 
 Betrouwbaarheid (reliability) 
 
Daarnaast is in een kwalitatief onderzoek nog een vijfde aspect van belang: de bruikbaarheid van het 
onderzoek in de praktijk. 
 19 
3.3.1 Constructvaliditeit 
De constructvaliditeit bepaalt of het beoogde begrip op een correcte manier gemeten wordt. Om de 
constructvaliditeit te verhogen, wordt gebruik gemaakt van meerdere bronnen (triangulatie) (Saunders 
e.a., 2012). Aan de hand van de vragenlijst die ter Bogt en Scapens (2006) hebben gebruikt bij hun 
soortgelijk onderzoek bij de universiteit van Manchester en Groningen (2009) worden 
semigestructureerde interviews gecombineerd met observaties en documentonderzoek. De interviews 
worden aangescherpt en bijgestuurd door voorafgaand een aantal proefinterviews te houden. Door 
middel van open vragen wordt ruimte aan de respondenten gegeven om hun ervaringen en inzichten te 
beschrijven. Er worden aparte interviewsessies gepland, die vervolgens worden uitgeschreven en 
samengevat.  Deze verslagen worden op hun beurt (ter review) voorgelegd aan de deelnemers. 
3.3.2 Interne validiteit 
Bij interne validiteit komt het erop aan of de gevonden verklaringen correct zijn. Kloppen de redeneringen 
wel? Zijn er geen andere verklaringen mogelijk? Is de gevonden oorzaak-gevolgrelatie wel geldig? Interne 
validiteit is vooral van belang bij explanatory casestudies (Saunders e.a., 2012). 
 
De semigestructureerde interviews worden opgenomen en vervolgens uitgewerkt en samengevat.  Deze 
resultaten worden teruggekoppeld naar de geïnterviewde. Dit wordt gedaan om te bepalen of de 
antwoorden juist geïnterpreteerd zijn en of de uitgeschreven samenvattingen ook de gegeven antwoorden 
reflecteren. Door de combinatie van verschillende onderzoeksmethoden, zoals documentenonderzoek, 
semigestructureerde interviews en observaties, ontstaat een zekere vorm van triangulatie. 
3.3.3 Externe validiteit 
De externe validiteit gaat na of de studie gegeneraliseerd kan worden. Bij een casestudy wordt alleen 
gesproken over analytische generalisatie (Yin, 2014) of transferability (Scapens, 2004), simpelweg omdat 
het onmogelijk is een aantal casussen te selecteren dat voldoende representatief is voor het 
beantwoorden van de onderzoeksvraag. Het is de bedoeling van de onderzoeker een theorie uit te breiden 
en bijgevolg te generaliseren (Yin, 2014). 
 
Door het onderzoek van ter Bogt en Scapens (2016) zoveel mogelijk onder gelijke omstandigheden bij de 
universiteit te herhalen, ontstaat externe validiteit. Van belang hierbij is om de omstandigheden, zoals het 
aantal respondenten en de motivatie voor de keuze van de respondenten, zoveel mogelijk gelijk te krijgen, 
en evenutele afwijkingen te verantwoorden. Deze verantwoording is terug te vinden in paragraaf 5.1  
3.3.4 Betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid heeft te maken met de stabiliteit van de onderzoeksresultaten. Indien het onderzoek 
wordt overgedaan, komen andere onderzoekers dan tot dezelfde onderzoeksresultaten? Is het onderzoek 
voldoende objectief uitgevoerd? Betrouwbaarheid weerspiegelt in welke mate het bewijs onafhankelijk is 
van de persoon die het vaststelt. De betrouwbaarheid kan verhoogd worden door het verhogen van 
transparantie, door bijvoorbeeld het aanleggen van een database (Saunders e.a., 2012).  
 
Voor dit onderzoek wordt de betrouwbaarheid verhoogd doordat de opgenomen resultaten worden 
uitgewerkt en samengevat. Deze samenvattingen worden voorgelegd aan de respondenten waarbij 
getoetst wordt of de inhoud van het gesprek correct en goed verwoord is. Het bewijsmateriaal wordt 
verzameld en de verkregen gegevens worden bewaard in een daartoe aangelegde database. 
3.3.5 Bruikbaarheid 
Het is van belang dat onderzoeksresultaten nuttig zijn voor de praktijk. Dit onderzoek geeft faculteiten en 
universiteiten handvatten om succesvolle veranderingsprocessen van management accounting change 
door te voeren. Aan de hand van de resultaten die voortkomen uit dit onderzoek, wordt aandacht besteed 
aan routines, rationeel handelen en de daaruit volgende acties. Het is interessant te weten met welke 
dilemma’s de ene faculteit te maken krijgt ten opzichte van de andere faculteit en hoe hiermee wordt 
omgegaan. Hierdoor vergroot het inzicht in het adoptieproces van het financieringsmodel en in elkaars 
manier van handelen. Aan de hand van dit inzicht kunnen bronnen van acceptatie, conflict, verwarring of 
weerstand beter geïdentificeerd worden.  
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4 Empirisch onderzoek 
Dit hoofdstuk behandelt de resultaten van het empirisch onderzoek aan de hand van het model van ter 
Bogt en Scapens (2016). Allereerst wordt op basis van het empirisch onderzoek een beeld gegeven van de 
verandering in het financieringssysteem. Hiervoor wordt de organisatorische context van een deficitaire 
en een niet-deficitaire faculteit aan de universiteit geschetst, en beschreven hoe de verandering bij beide 
faculteiten begrepen kan worden aan de hand van het model van ter Bogt en Scapens (2016). Tot slot 
volgt een analyse, waarin een vergelijking tussen beide faculteiten plaatsvindt en een verklaring voor de 
verschillen in de adoptie van het nieuwe financieringsmodel gegeven wordt. 
 
 
Figuur 3. Ter Bogt & Scapens Framework (2016). Overgenomen van “Institutions, Rationality and Agency in 
Management Accounting: Extending the Burns & Scapens Framework” door ter Bogt & Scapens (2016). 
4.1 Verandering financieringssysteem 
In paragraaf 2.1 is het nieuwe financieringsmodel beschreven. De aanleiding voor deze verandering is 
enerzijds de wijziging in overheidsfinanciering voor het hoger onderwijs en de zorgelijke situatie van de 
universiteit in 2008, toen een ondertoezichtstelling dreigde. Onder leiding van de nieuwe professor is 
daarom een strategisch plan ontwikkeld, dat de zaken binnen drie jaar op orde diende te brengen. 
 
Voor dit plan dienden alle departementen een eigen beleidsplan op te stellen en voor goedkeuring neer te 
leggen. Het strategisch plan was geënt op het economisch denken en werd top-down ingevoerd. Over het 
nieuwe financieringsmodel hebben de decanen tijdens de jaarlijks georganiseerde seminaries eerst 
onderhandeld, waarbij de rector, de beheerder, een aantal directeurs van centrale diensten en decanen 
aanwezig waren. Hierbij werd de verdeling van de financiering besproken, die vervolgens vertaald werd 
naar de vakgroepen.  
 
Het nieuwe beleid betekende een belangrijke verandering voor de universiteit, die voorheen een veel 
minder uitgesproken financieel beleid voerde. Een faculteit kon autonoom opleidingen organiseren en 
hiervoor personeel aanwerven. Voor het uitschrijven van een vacature diende zij een aantal regels en 
procedures te volgen, maar er bestond geen duidelijk budget (enveloppe) per faculteit. Met de komst van 
het nieuwe financieringsmodel is de financiering veel explicieter en formeler geworden.  
 
Met de introductie van het financieringsmodel anticipeerde de universiteit op het overheidsmodel dat in 
2008 geïntroduceerd werd. In dit overheidsmodel ontvangt de universiteit een overheidsfinanciering voor 
onderwijs en onderzoek, die de universiteit zelf over de faculteiten verdeelt op basis van 
prestatieparameters. De overheid geeft de universiteit daarbij de vrijheid om intern van het model af te 
wijken. Hiervan maakt de universiteit echter zeer beperkt gebruik. 
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Naar aanleiding van het nieuwe financieringsmodel heeft de universiteit de faculteiten opgesplitst in niet-
deficitaire en deficitaire faculteiten. Niet-deficitaire faculteiten zijn faculteiten met een reserve en 
deficitaire faculteiten zijn faculteiten met tekorten. De niet-deficitaire faculteiten dienen dan ook aan het 
geheel bij te dragen en de deficitaire dienen te bezuinigen.  
4.2 De deficitaire faculteit 
4.2.1 Organisatorische context 
De deficitaire faculteit is een technische, onderzoeksgedreven faculteit. Voor de faculteit staat het als een 
paal boven water dat de universiteit zich dient toe te leggen op onderwijs en onderzoek. Op het vlak van 
onderwijs heeft de faculteit te maken met een beperkte studentenpopulatie. In onderzoek ziet de faculteit 
zich als bijzonder sterk. De prestaties van de faculteit bestaan voor 70% uit onderzoek en voor 30% uit 
onderwijs.  
 
Binnen de deficitaire faculteit heerst een identiteitsgevoel, dat ook wel wordt omschreven als het facultair 
gevoel. Dit is een gevoel van samenhorigheid, collegialiteit en samenwerking. De autonomie van de 
universiteit als geheel wordt als een belangrijke waarde beschouwd. De autonomie van de universiteit 
heeft voorrang op het belang van de faculteit. Wanneer de universiteit in moeilijkheden geraakt, treedt er 
samenhorigheid op om de universiteit te redden.  
 
De faculteit haalt naast de overheidsfinanciering externe financiering binnen door onderzoeksprojecten te 
schrijven, die nodig zijn om op internationaal niveau te kunnen meedraaien. In de laatste twintig jaar is 
het aandeel onderzoek ten opzichte van het onderwijs aanzienlijk toegenomen. Hiervoor gaan bedrijven, 
universiteiten en vakgroepen samenwerkingsverbanden met elkaar aan. De bedrijven betalen de faculteit 
of de vakgroep om onderzoek te laten uitvoeren. De eindverantwoordelijkheid van deze projecten ligt bij 
het Zelfstandig Academisch Personeel (ZAP).  
 
De faculteit baseert haar onderwijsactiviteiten op actueel en relevant onderzoek. Dit onderzoek levert 
voortschrijdende inzichten op, aan de hand waarvan verschillende vakken inhoudelijk evolueren. 
Iedereen binnen het academisch personeel draagt bij aan de kruisbestuiving tussen onderwijs en 
onderzoek. Daarbij dient de faculteit erop te letten dat het onderwijs niet in het gedrang komt. Het 
afleveren van diploma’s wordt nog altijd gezien als hoofdzaak. 
 
De faculteit heeft een deficitair label. Daarvoor zijn de volgende drie redenen aan te wijzen: 
 
 De faculteit scoort goed op haar onderzoekparameters, maar de onderwijsparameters halen haar 
aandeel in de financiering aanzienlijk naar beneden. Hierdoor krijgt de faculteit een relatief kleiner 
aandeel dan in het verleden. 
 Er is sprake van een tamelijk verouderd en dus duur professorenkorps, wat zorgt voor relatief hoge 
kosten.  
 De faculteit heeft veel ondersteuning nodig, zowel op technisch als op administratief vlak. Dit zorgt 
voor relatief hoge kosten.  
 
De faculteit beseft dat de universiteit een allocatiemodel nodig heeft om de financiële middelen te 
verdelen die zij van de overheid ontvangt. Toch ervaart de faculteit de adoptie van het financieringsmodel 
als een gedwongen adoptie en een schok.  
 
De faculteit beseft dat ze als deficitair is aangemerkt en dus dient te bezuinigen. Hierdoor is zij explicieter 
gaan nadenken over de inzet van financiële middelen en de personeelsbezetting. Daarbij beschouwt de 
faculteit de ontwikkeling van de studenten en de medewerkers als een belangrijke waarde, die voorrang 
heeft op het financieringsmodel.  
 
Het belangrijkste punt uit het besparingsplan is een personeelsplan voor vijf jaar, waarin personeelsleden 
niet zomaar vervangen worden en de duur van assistent-mandaten van zes naar vier jaar wordt 
teruggebracht.  
 
De faculteit heeft ervoor gekozen om maximaal op onderzoek in te zetten. Om externe middelen te kunnen 
verwerven, dienen projecten geschreven te worden. Dit wordt gedaan door het ZAP. De kans dat het ZAP 
een project binnenhaalt is slechts 1 op 7, waardoor zeer veel projectvoorstellen geschreven dienen te 
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worden. De faculteit heeft daarvoor 50 ZAP-leden in dienst. Door het bevorderingsbeleid uit het verleden 
en het verouderde professorenkorps zijn de kosten per ZAP-lid relatief hoog. Bij de deficitaire faculteit ligt 
dit tegen €100.000 per persoon per jaar, terwijl dit bij de andere faculteiten gemiddeld op €85.000 ligt. 
 
Bij de invoering van het nieuwe financieringsmodel bestond de vrees dat er blind gesnoeid zou worden 
binnen het ZAP-kader. Doordat zij de externe middelen genereren en op die manier meer onderzoek naar 
de universiteit halen, wordt ‘blind snoeien’ als uiterst gevaarlijk beschouwd. Zonder externe middelen kan 
de faculteit onmogelijk op internationaal niveau acteren en komen de bacheloropleidingen in het gedrang.  
Naast de externe fondsenwerving zet de faculteit ook maximaal in op publicaties. Op vlak van de 
overheidsfinanciering beschouwt zij publicaties als een parameter die zij zelf kan beïnvloeden.  
 
Door het gewicht dat het allocatiemodel aan onderwijsparameters toekent, beseft de faculteit dat de 
onderwijsparameters haar groeiparameters zijn. De werving van studenten is voor de faculteit geen 
sinecure. Dit komt vooral doordat ze niet de meest populaire studies aanbiedt. Er is dus sprake van een 
beperkte instroom. Vanwege de beperkte instroom tracht de faculteit, door middel van een persoonlijke 
aanpak, meer studenten te werven. Bovendien heeft de faculteit ervoor gekozen om masteropleidingen in 
het Engels aan te bieden. Hierdoor tracht de faculteit de prestaties van haar inputparameters te 
verbeteren. 
4.2.2 Analyse 
In deze paragraaf worden de bovenstaande resultaten en de organisatorische context geanalyseerd op 
basis van het model van ter Bogt en Scapens (2016). Figuur 4 geeft het framework voor de deficitaire 
faculteit weer, dat in het vervolg van deze paragraaf onderbouwd wordt. 
 
 
Figuur 4. Performancemanagement bij de deficitaire faculteit volgens het ter Bogt & Scapens Framework (2016) 
Aangepast van “Institutions, Rationality and Agency in Management Accounting: Extending the Burns & Scapens 
Framework” door ter Bogt & Scapens (2016). 
4.2.2.1 Externe institutie 
Bij de deficitaire faculteit bestaat de externe institutie uit de overgang van de OPA-institutie naar de NPM-
institutie. De externe institutionele omgeving biedt de mogelijkheid om externe projecten te schrijven en 
hierdoor financiële middelen aan te trekken. Op het vlak van de externe institutie is er meer competitie 
om projecten binnen te halen dan vroeger. 
4.2.2.2 Interne institutie 
De overgang van de OPA-institutie naar de NPM-institutie is duidelijk te merken binnen de faculteit. Er is 
een toename van kwantitatieve prestatiemeting, zowel op het vlak van onderwijs als op het vlak van 
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onderzoek. De reproductie van NPM is te zien in de nieuwe regels met betrekking tot het aanwerven van 
personeel. Vóór 2008 kon de faculteit autonoom vacatures uitschrijven. Sinds de komst van het 
financieringsmodel is dit niet meer mogelijk.  
4.2.2.3 Generalized practices 
Zoals in paragraaf 2.1 beschreven is, houden de verschillende logics van de OPA-institutie en de NPM-
institutie verschillende benaderingen in voor de evaluatie van de prestaties. Hierbij wordt een 
onderscheid gemaakt tussen het judgemental archetype en het developmental archetype. Bij het 
judgemental archetype wordt op basis van kwantitatieve prestatiemeting geëvalueerd en sluit hierdoor 
nauwer aan bij NPM.  Het developmental archetype tracht eerder de werknemer te ontwikkelen en sluit 
nauwer aan bij OPA (Anderson, 1994; Randell, 1994; Redman, 2001; Townley, 1997; ter Bogt & Scapens, 
2009) (zie bijlage 7). 
 
Binnen de faculteit blijft het developmental archetype bestaan, waarbij de ontwikkeling van de student en 
de collega vooropstaan. Met betrekking tot het judgemental archetype geven alle respondenten aan dat 
prestaties op een meer kwantitatieve manier worden gemeten dan vroeger het geval was. Op het vlak van 
onderzoek worden de prestaties van een academicus nu uitgedrukt in cijfers. Hierbij gaat het om het 
aantal publicaties, de impact van wetenschappelijke tijdschriften waarin gepubliceerd wordt, het aantal 
doctoraten en de hoeveelheid financiële middelen die een academicus binnenhaalt. Hieruit volgt dat op 
vlak van generalized practices zowel het developmental als het judgemental archetype een belangrijke rol 
spelen. 
4.2.2.4 Rationaliteiten 
In het nieuwe framework wordt het begrip rationaliteit opgenomen. Hiermee wordt een link gelegd 
tussen instituties en routines, en uiteindelijk ook tussen instituties en agency (ter Bogt & Scapens, 2016).  
 
Door de reproductie van NPM is rationeel nagedacht over de optimalisatie van de werking van de 
faculteit. Op basis van de rationaliteit om externe onderzoeksprojecten te beschermen, ‘protect external 
research projects’, tegen het blind snoeien bij het ZAP, maakt de faculteit besparingsplannen op voor de 
lange termijn. Deze besparingsplannen worden nauwgezet gevolgd, waardoor het schrijven van 
interessante externe onderzoeksprojecten minder in het gedrang komt. 
 
Op basis van de rationaliteit ‘develop output & judge input’ kiest de faculteit ervoor in te zetten op het 
werven van studenten. De faculteit beseft dat het onderwijs haar groeiparameters zijn. Dit is geen 
sinecure, gezien de beperkte rekruteringsvijver.  
 
De faculteit beschouwt het aantal publicaties als een parameter waarop zij meer invloed kan uitoefenen 
dan op de instroom van studenten. Op basis van de rationaliteit ‘judge increase research output’ heeft de 
faculteit ervoor gekozen haar output van publicaties te verhogen.  
 
Doordat de faculteit als deficitair is aangemerkt, dient zij te bezuinigen. Deze bezuinigingen hebben de 
personeelsbezetting getroffen en heeft geleid tot kostenreductie. Op basis van de rationaliteit ‘judge 
increase performance & decrease cost’ heeft de faculteit de duur van doctoraten van zes naar vier jaar 
teruggebracht. De doctoraatsstudenten zijn hierdoor geen werknemer meer, waardoor bespaard is op een 
groot deel van de sociale lasten. Om dit te realiseren heeft de faculteit de efficiëntie en effectiviteit van 
haar werking geoptimaliseerd.  
 
Op basis van de rationaliteit ‘judge increase performance & decrease cost’ heeft de faculteit ervoor 
gekozen de handen in elkaar te slaan. Dit heeft zij gedaan door aanspraak te maken op de collegialiteit en 
te gaan samenwerken met andere universiteiten. Hierdoor halveerde het aantal vakken en is tijd 
vrijgekomen. 
 
Bij de rationalisatie wordt duidelijk dat zowel de generalized practices van het judgemental en 
developmental archetype aanwezig zijn. Hierbij wordt de invloed van NPM duidelijk. Eveneens worden 
waarden als collegialiteit zichtbaar die kenmerkend zijn voor de nog geldende OPA-institutie. 
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4.2.2.5 Regels 
Door de introductie van het financieringsmodel zijn nieuwe regels ontstaan (enactment). Deze regels 
betreffen een vast bedrag aan overheidsfinanciering (gesloten enveloppe)6 dat de universiteit dient te 
verdelen. Deze regels zijn centraal geïmplementeerd en top-down gepresenteerd.  
 
Op basis van de logic van OPA, waarbij regels en procedures gevolgd worden, is de universiteit ervan 
uitgegaan dat werknemers het model zouden aanvaarden en hoogstens kleine aanpassingen zouden eisen. 
Volgens de respondenten is dit ook zo gebeurd. Ondanks een paar kleine aanpassingen is er weinig tot 
geen weerstand geweest.  
4.2.2.6 Routines 
Door de enacting van de nieuwe regels, de generalized practices en de rationaliteiten zijn bij het decanaat, 
het administratief personeel en het ZAP de volgende routines ontstaan. 
 
Op basis van de rationaliteit ‘judge increase performance & decrease cost’ zijn de routines ‘planning staff’, 
‘collaboration with other universities’, ‘increase effectiveness & efficiency’ en ‘cost reduction’ ontstaan. 
Deze routines hebben betrekking op de jaarlijkse opvolging en bijsturing van personeelsplannen. Door 
samen te werken met andere universiteiten zijn nieuwe onderwijsroutines ontstaan, die de efficiëntie 
hebben verhoogd. Daardoor is meer op onderzoek ingezet en hebben assistenten hun doctoraat binnen 
vier jaar in plaats van zes jaar kunnen behalen. Hierdoor zijn nieuwe routines ontstaan, die zich hebben 
gereproduceerd. 
 
Op basis van de rationaliteit ‘judge increase research output’ zijn routines ontstaan, waarbij meer 
artikelen gepubliceerd dienen te worden. Op basis van de rationaliteit ‘develop output & judge input’ is de 
routine van ‘increase student development support’ ontstaan. Door de persoonlijke aanpak tracht de 
faculteit studenten te werven en hen te begeleiden tijdens hun traject. 
 
De nieuwe routines reproduceerden zich en zijn ondertussen onderdeel geworden van de dagelijkse gang 
van zaken. Het is vanzelfsprekend geworden dat er gedacht wordt in termen van het aantal publicaties, de 
werving en ontwikkeling van studenten en een optimale samenwerking met andere universiteiten. Tevens 
wordt er bij een pensionering niet meer zomaar tot vervanging overgegaan. Deze routines worden als 
vanzelfsprekend beschouwd waarbij reproductie en institutionalisering zich heeft voorgedaan. 
4.2.2.7 Acties 
Door het ontstaan van nieuwe routines, kon de faculteit zich blijven richten op onderzoek en het 
binnenhalen van externe onderzoeksprojecten ‘continued focus on research’. Door de opmaak van 
personeelsplannen, werd de besparing op het ZAP beperkt.  Hierdoor kwamen bachelorsopleidingen en 
het schrijven van externe onderzoeksprojecten minder in het gedrang, nam de onzekerheid omtrent 
baanverlies af en is de faculteit altijd redelijk in lijn gebleven met wat van hen verwacht werd.  
 
Doordat de faculteit zich kon blijven richten op onderzoek, is er extra ingezet op publiceren, ‘continued 
focus on research’, en het werven van studenten, ‘increased focus on student recruitment’. Ook op 
internationaal niveau zet de faculteit in op het werven van studenten, door alle colleges in het Engels te 
doceren. 
 
Door het feit dat de deficitaire faculteit nog geen gebruik heeft kunnen maken van de aankomende 
pensioneringen, pleit de faculteit ervoor om verder te kijken dan de actuele kosten van haar ZAP en te 
rekenen met gemiddelde kosten, ‘compare actual with average costs’. 
 
Bij de introductie van het nieuwe financieringsmodel is er dan ook weinig tot geen weerstand ontstaan. 
Deels is dit te verklaren doordat de werknemers reeds wisten dat er een nieuw financieringsmodel ging 
aankomen. De werknemers beseften dat dit nodig was om de precaire situatie van de universiteit op orde 
te krijgen. Daarnaast heeft de faculteit gewerkt aan het snel wegnemen van de vrees voor baanverlies, het 
voorbestaan van de faculteit en dat er blind gesnoeid zou worden in het ZAP. 
                                                        
6 Het systeem van de gesloten enveloppe omvat een vast bedrag dat verdeeld wordt aan de hand van de parameters van het 
financieringsmodel over de verschillende faculteiten. Wanneer een faculteit groeit, dient deze even snel te groeien als de andere 
faculteiten om hetzelfde aandeel in de enveloppe te verkrijgen. 
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4.3 De niet-deficitaire faculteit 
4.3.1 Organisatorische context 
De niet-deficitaire faculteit heeft een relatief hoog aantal studenten en is minder op onderzoek gericht dan 
de deficitaire faculteit. De niet-deficitaire faculteit kent een verdeling van 70% onderwijs en 30% 
onderzoek. In haar missie beschrijft de faculteit drie onderdelen: onderwijs, onderzoek en 
maatschappelijke dienstverlening. Hierbij houdt de faculteit rekening met het nieuwe financieringsmodel. 
 
De kwaliteit van het onderwijs is van groot belang. Zowel de instroom als de doorstroom van studenten is 
voor de financiering van belang. Aangezien de faculteit amper externe middelen kan verwerven, is zij 
bijna volledig aangewezen op financiering van de overheid. 
 
Bij de niet-deficitaire faculteit is het aantal studenten per personeelslid groter dan bij de andere 
faculteiten binnen de universiteit. Dit maakt de faculteit organisatorisch kwetsbaar. De minste 
verschuiving in personeel – zoals een personeelslid dat met pensioen gaat en niet vervangen wordt - heeft 
hierdoor een enorme impact. De faculteit vindt dat zij slecht bedeeld is ten opzichte van de rest van de 
universiteit als het gaat om het aantal personeelsleden ten opzichte van het aantal studenten. In het 
verleden is het gebeurd dat een aantal vakken niet meer gegeven kon worden wanneer een professor op 
pensioen ging. 
 
Naast onderwijs wordt ook onderzoek beschouwd als een belangrijke waarde. Sinds de komst van het 
financieringsmodel worden overheidsmiddelen, die verkregen zijn op basis van onderzoekparameters, 
intern verdeeld op basis van het aantal afgeleverde doctoraten. Hierdoor hebben onderzoekers een 
budget, waarover ze zelf kunnen beslissen.  
 
Naast onderwijs en onderzoek heeft de faculteit ook een maatschappelijke rol. De faculteit heeft de plicht 
om bepaalde opleidingen aan te bieden vanuit maatschappelijk perspectief. Er wordt ook vastgesteld of 
studenten een achterstand in hun programma oplopen en hiervoor worden begeleidingsprojecten 
georganiseerd. Deze maatschappelijke rol maakt dat het financieringsmodel niet leidend is voor 
beslissingen die gerelateerd zijn aan de ontwikkeling van een student of onderzoeker. De ontwikkeling 
van het individu staat voorop. 
 
Om op ingrijpende veranderingen op het vlak van personeelsbezetting te anticiperen, is een 
personeelsplan opgesteld, waarin de vakgroepen zelf hebben aangegeven hoe zij de werklast beter 
kunnen verdelen. De relevantste uitkomsten van dit plan zijn de plannen om een aantal in deeltijds 
werkende professoren niet verder aan te stellen, en om het plan te spreiden over zes jaar. Hierbij wordt 
getracht zoveel mogelijk werknemers een voltijdse baan te verschaffen. 
 
Op het vlak van onderwijs zet de faculteit meer in op doorstroming, om te zorgen dat studenten slagen 
voor hun thesis, waardoor de financiering minder in gevaar komt. Door de hoge student-personeelsratio 
dient veel les gegeven te worden, waardoor er minder tijd voor onderzoek overblijft. 
 
Ondanks het feit dat het financieringsmodel voor de faculteit relatief weinig verschuivingen heeft 
veroorzaakt, heeft het een aanzienlijke verandering teweeg gebracht. Dit is vooral te merken aan de sfeer 
die rond de financiering hangt. Werknemers hebben veel meer verantwoordelijkheden gekregen, 
waardoor iedereen het gevoel krijgt meer te moeten bijdragen.  
 
In het begin werd het financieringsmodel als wereldvreemd ervaren. De werknemers binnen de faculteit 
hadden weinig tot geen voeling met het model, maar omdat het aansloot bij het overheidsmodel hadden 
zij ook niet het gevoel er veel tegen in te kunnen brengen. Volgens de respondenten lagen de 
medewerkers vroeger minder wakker van het financieringsmodel dan tegenwoordig. 
 
Door de complexiteit en het gebrek aan transparantie is bovendien onduidelijk welke gevolgen bepaalde 
beleidsbeslissingen kunnen hebben. De respondenten geven aan om het financieringsmodel als 
managementtool te willen gebruiken. Aan de hand van het model zou bepaald dienen te worden welke 
werkzaamheden een hogere prioriteit krijgen. Dit zou het beeld dat men heeft van het model ten goede 
komen.  
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4.3.2 Analyse 
Ook voor de niet-deficitaire faculteit zijn de resultaten van de analyse in het model van ter Bogt en 
Scapens (2016) ingevuld, zoals in Figuur 5 zichtbaar is. De analyse is hieronder verder uitgewerkt. 
 
 
Figuur 5. Performancemanagement bij de niet-deficitaire faculteit volgens het ter Bogt & Scapens Framework (2016) 
Aangepast van “Institutions, Rationality and Agency in Management Accounting: Extending the Burns & Scapens 
Framework” door ter Bogt & Scapens (2016). 
4.3.2.1 Externe institutie 
De niet-deficitaire faculteit is vooral aangewezen op overheidsfinanciering. Zij heeft niet de mogelijkheid 
om veel externe onderzoeksprojecten binnen te halen. Hierdoor is de externe financiering zeer beperkt en 
steunt de faculteit vooral op de overheidsfinanciering bepaald door het financieringsmodel. Het hogere 
gewicht dat wordt toegekend aan onderwijs, is in haar voordeel. Hierdoor is de faculteit minder ‘loosely 
coupled’ met het financieringsmodel dan de deficitaire faculteit. 
4.3.2.2 Interne institutie 
Door de invoering van het algemeen strategisch plan en het financieringsmodel werd de reproductie van 
NPM duidelijk voelbaar. Er ontstond een sfeer rond de financiering waarbij iedereen diende bij te dragen 
aan de manier waarop de financiering plaatsvond. Met de komst van het financieringsmodel werd de 
overgang van de OPA-institutie naar de NPM-institutie duidelijk zichtbaar. 
4.3.2.3 Generalized practices 
Doordat de faculteit grotendeels afhankelijk is van overheidsfinanciering, dient zij goed te scoren op de 
parameters van het financieringsmodel. Om dit te bereiken, gebruikt zij incentives, wat kenmerkend is 
voor het judgemental archetype en de reproductie van NPM. Op basis van de OPA-institutie behoudt de 
faculteit de maatschappelijke rol en krijgt de ontwikkeling (development) van het individu voorrang op 
het financieringsmodel.  
 
Hier komt bij dat de ontwikkeling van de student (doorstroming) een gunstig effect heeft op de 
parameters van het financieringsmodel en bijgevolg op de financiering van de faculteit. Op het vlak van 
generalized practices bestaan beide archetypes dus naast elkaar, waarbij het developmental archetype 
leidend is voor de besluitvorming. 
4.3.2.4 Rationaliteiten 
Bij de niet-deficitaire faculteit wordt rationeel nagedacht over de efficiëntie en optimalisatie van de 
werking van de faculteit ‘judge increase performance & decrease cost’. Er ontstaat een besparingsplan op 
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basis van de rationaliteit dat de faculteit organisatorisch kwetsbaar is door het hoge aantal studenten 
‘protect internal organization’.  
 
Door de reproductie van NPM wordt rationeel nagedacht om beter te kunnen scoren op de output-
parameters van het financieringsmodel. Op basis van de rationaliteit ‘judge increase research output’ kiest 
de faculteit om haar werknemers te belonen door middel van promotie en de toekenning van incentives 
voor publicaties. Tevens kiest de faculteit voor meer publicaties in de vorm van een artikel dan in 
boekvorm.  
 
Op het vlak van onderwijs is het aantal studenten een belangrijke bron van financiering. Voor de niet-
deficitaire faculteit is het eenvoudiger om studenten te werven. Op basis van de rationaliteit ‘develop 
output & judge input’ zet de faculteit niet alleen in op instroom, maar vooral op doorstroom. 
 
Bij het rationaliseren wordt duidelijk welke invloed de overgang van de OPA-institutie naar de NPM-
institutie heeft. Vanuit de generalized practices is vooral het judgemental archetype aanwezig, waarbij 
kosten gereduceerd worden en de efficiëntie toeneemt. Door middel van incentives wordt ingezet op het 
verhogen van research output. Vanuit de OPA-institutie en het developmental archetype wordt ingezet op 
begeleiding en bijgevolg de doorstroom van de student. Dit wordt vooral gedaan om beter te scoren op de 
outputparameters die betrekking hebben op onderwijs. Hierbij speelt de logic van zowel het judgemental 
als het developmental archetype een rol. 
4.3.2.5 Regels 
Vanuit de externe institutie zijn nieuwe regels opgelegd, die aan de hand van het judgemental archetype 
vertaald zijn naar regels voor de universiteit en de faculteit. De enactment van de nieuwe regels heeft 
plaatsgevonden aan de hand van meerdere vergaderingen. Bij de voorstelling van het financieringsmodel 
en het meerjarenplan is aangegeven welke vakken vervangen en gecombineerd zouden worden en voor 
wie dit implicaties zou hebben (enactment). Het financieringsmodel is doorgetrokken naar de 
vakgroepen, waarbij kleinere allocatiemodellen met een eigen verdeelsleutel geïntroduceerd zijn 
(enactment). Hierbij is rekening gehouden met de spelregels die de minister heeft gedicteerd. 
4.3.2.6 Routines 
Vanuit de logic van NPM zijn sinds de komst van het nieuwe financieringsmodel de volgende routines 
ontstaan: ‘planning staff’, ‘cost reduction’, ‘increase effectiveness & efficiency’, ‘student development 
support’ en ‘increase output publications’. 
 
Vanuit de rationaliteit ‘judge increase performance & decrease cost’ zijn de routines ‘planning staff’, ‘cost 
reduction’ en ‘increase effectiveness & efficiency’ ontstaan. Zo zijn routines ontstaan om het werk te 
herverdelen onder minder personeelsleden en om personeelsplannen jaarlijks te evalueren. 
 
Vanuit de rationaliteit ‘develop output & judge input’ is de routine ‘increase student development support’ 
ontstaan. Deze nieuwe routines zijn bedoeld om de slagingskansen van de studenten te laten toenemen. 
Hiervoor worden projecten georganiseerd om de doorstroming van studenten te verbeteren.  
 
Op basis van de rationaliteit ‘judge increase research output’ is de routine ‘increase output publications’ 
ontstaan. Vroeger was het de traditie een doctoraatstudie in boekvorm te laten verschijnen, maar nu 
worden deze vaker in de vorm van artikelen gepubliceerd.  
 
Reproductie van de bovenstaande routines vond na verloop van tijd plaats. De financieringsronde is 
ondertussen een jaarlijkse evaluatie van de gehele faculteit. Daarnaast wordt de meerjarenplanning 
regelmatig bijgestuurd. Wanneer een nieuwe persoon wordt aangesteld, wordt bepaald wat de impact 
hiervan is voor de komende jaren. De routines van studentenbegeleiding en publicatie zijn opgenomen in 
de dagelijkse manier van werken. Het economisch denken wordt voldoende gedragen en kan als 
geïnstitutionaliseerd beschouwd worden.  
4.3.2.7 Acties 
Bij de introductie van het nieuwe financieringsmodel is weinig tot geen weerstand ontstaan. Dit is vooral 
te verklaren doordat de vraag naar een nieuw allocatiemodel reeds bestond. Het lag daardoor voor de 
hand, gezien het beleid van de regering, het nieuwe financieringsmodel te implementeren. Respondenten 
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zijn daarbij van mening dat de universiteit het zich alleen maar moeilijk maakt als zij zou afwijken van 
hetgeen de minister gedicteerd heeft. 
 
Hoewel het financieringsmodel wordt ervaren als ondoorzichtig, streeft de faculteit er naar om zo goed 
mogelijk te scoren op de parameters.  De faculteit is hierdoor na verloop van tijd geëvolueerd van een 
deficitaire faculteit naar een niet-deficitaire faculteit.  
 
De faculteit introduceerde bovenvermelde nieuwe routines en kon zich hierdoor verder richten op het 
geven van onderwijs ‘continued focus on education’.  Hierbij werd extra ingezet op de doorstroming van 
de student ‘increased focus on development’. 
 
De faculteit zet ook meer in op onderzoek. Hierbij maakt de faculteit gebruik van incentives om het 
publiceren te stimuleren ‘increased focus on research publications’. Door de technologische vooruitgang 
zou het in de toekomst mogelijk kunnen zijn externe onderzoeksprojecten aan te trekken met een grotere 
economische waarde dan in het verleden het geval was. Daardoor start de faculteit met het verkennen van 
het schrijven van externe onderzoeksprojecten ‘explore research opportunities’.  
4.4 Vergelijking van de deficitaire faculteit met de niet-deficitaire faculteit 
4.4.1 Performancemanagement bij de deficitaire en niet-deficitaire faculteit 
In deze paragraaf worden de twee onderzochte faculteiten vergeleken aan de hand van het nieuwe 
framework van ter Bogt en Scapens (2016). Het nieuwe framework erkent veranderingen in de externe 
institutie, de interne institutie, rationaliteiten, intentioneel handelen vanuit de agency en de autoriteit van 
actoren voor het opleggen van nieuwe regels. De incorporatie van rationaliteiten benadrukt het belang 
van logics (ter Bogt & Scapens, 2016). 
 
Wat betreft de context waarbinnen de veranderingen bij de twee onderzochte faculteiten plaatsvinden, is 
een duidelijke overgang van de OPA- naar de NPM-institutie te zien. Dit zowel op het vlak van de interne 
institutie als op het vlak van de externe institutie.  
 
De reproductie van NPM is duidelijk zichtbaar op faculteits- en universitair niveau, in de vorm van 
veranderingen op het gebied van autonomie. Er is namelijk minder autonomie wat betreft de werving van 
personeel en de evaluaties vinden plaats aan de hand van het nieuwe financieringsmodel. Op het vlak van 
generalized practices geven zowel de OPA- als de NPM-institutie gestalte aan verschillende 
evaluatievormen. 
 
Townley (1997) onderscheidt hierbij het judgemental en developmental archetype. Bij de onderzochte 
faculteiten bestaan deze archetypes naast elkaar. De bestaande logic van OPA blijft echter invloedrijk. De 
ontwikkeling van de student en het individu blijft vooropstaan, hoewel dit bij de niet-deficitaire faculteit 
deels ingegeven wordt vanuit het judgemental archetype dat de ontwikkeling van de student een gunstig 
effect heeft op de doorstroom en daarmee op de financiële parameter. Verder blijven collegialiteit en 
samenhorigheid belangrijke waarden binnen de universiteit. Door de aanwezigheid van beide instituties 
rationaliseren beide faculteiten op basis van een combinatie van het judgemental en developmental 
archetype.  
 
Beide faculteiten vertonen een duidelijke overgang van de OPA- naar de NPM-institutie, reproduceren 
NPM en ervaren dezelfde veranderingen vanuit een gelijke interne institutie. Op basis daarvan zou het 
logisch zijn dat hun uiteindelijke acties ook gelijk zijn. Toch zien we hier verschillen. 
 
Voor een deel kan dit verschil verklaard worden door het verschil in de externe instituties. Daardoor 
hebben de faculteiten namelijk een ander uitgangspunt bij de implementatie van het nieuwe 
financieringsmodel. Waar de niet-deficitaire faculteit amper externe middelen kan werven en daardoor 
bijna volledig aangewezen is op de financiering van de overheid, heeft de deficitaire faculteit de 
mogelijkheid om externe projecten te schrijven in de externe institutionele omgeving. Hierdoor kan zij 
externe financiële middelen aantrekken. Een andere verklaring ligt in de totstandkoming van de 
rationaliteiten, zoals de volgende paragraaf laat zien. 
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4.4.2 Rationaliteiten 
Op vlak van rationaliteiten werd in de analyse tot nu toe alleen gesproken over situationele logics en 
rationaliteiten.  Om duidelijk te maken hoe de totstandkoming van rationaliteiten invloed heeft op de 
totstandkoming van verschillende acties bij de twee faculteiten, wordt in het vervolg een onderscheid 
gemaakt tussen twee soorten rationaliteiten. In de volgende paragrafen wordt toegelicht waarom deze 
opdeling van belang is. Tevens heeft dit implicaties voor het model van ter Bogt en Scapens (2016). 
Doordat zij in hun model dit onderscheid niet expliciet maken, vraagt dit om een aanpassing van het 
model.  
 
Zoals in paragraaf 2.3.5.2.3 is aangegeven, hebben ter Bogt en Scapens (2016) opgemerkt dat er mogelijk 
een overlap bestaat tussen de institutionele logics vanuit NIS en de situationele logics vanuit OIE. Hiermee 
hebben zij getracht te verduidelijken hoe ideeën vanuit NIS en OIE mogelijkheden kunnen bieden bij het 
bestuderen van management accounting change.  
 
In dit onderzoek hebben we gemerkt dat het relevant is om rationaliteiten die gevormd worden door de 
institutionele logics vanuit NIS en rationaliteiten die gevormd worden door de situationele logic vanuit 
OIE van elkaar te onderscheiden. 
 
Enerzijds zijn er de rationaliteiten die ontstaan zijn vanuit de institutionele NIS-logics van OPA en NPM en 
worden institutionele rationaliteiten genoemd. Anderzijds zijn er rationaliteiten die ontstaan zijn vanuit 
de externe en interne institutie en door het situationeel handelen van de agent en worden situationele 
rationaliteiten (OIE) genoemd. Met de situationele rationaliteiten wordt getracht het intentioneel 
handelen dat gevormd wordt door contextuele en historische verschillen tussen de faculteiten te 
verklaren. 
 
Op het vlak van de institutionele rationaliteiten is er weinig verschil tussen beide faculteiten. Door de 
overgang van de institutionele logic van OPA naar NPM, zetten beide faculteiten in op een goede score op 
de input- en outputparameters van het financieringsmodel. Dit geldt zowel voor onderwijs als voor 
onderzoek. Tevens dienen de faculteiten met de kosten rekening te houden, in hoofdzaak met de 
personeelskosten. Hierbij handelen beide faculteiten op basis van de institutionele logic van OPA en NPM 
en ontstaan de volgende institutionele rationaliteiten: 
 
 Develop output & judge input;  
 judge increase research output;  
 judge increase performance & decrease cost. 
 
Op het vlak van de situationele rationaliteit is er wel verschil te merken tussen faculteiten. Deze 
verschillen liggen op het vlak van ‘use experience in research’ versus ‘build experience in research’, 
‘improve limited recruitment possibilities’ versus ‘use input high number of students’ en ‘protect external 
research projects’ versus ‘protect internal organization’. Tabel 2 zet de verschillende rationaliteiten naast 
elkaar. 
 
Tabel 2 
 
Op basis van de institutionele rationaliteit ‘develop output & judge input’ hebben beide faculteiten 
ingezet op de ontwikkeling van de student. Hierbij nemen beide faculteiten initiatieven om de student bij 
zijn traject te begeleiden. Door de beperkte rekruteringsvijver beseft de deficitaire faculteit dat de 
instroom haar groeiparameter vormt. Daarom gebruikt deze faculteit de begeleiding en een persoonlijke 
 Deficitaire faculteit Niet-deficitaire faculteit 
Institutionele 
rationaliteit 
OPA & NPM: ‘develop/judge input & output’, ‘judge increase research output’ en 
‘judge increase performance & decrease costs’. 
Situationele 
rationaliteit 
‘improve limited recruitment 
possibilities’ 
‘use input high number of students’ 
Situationele 
rationaliteit 
‘use experience in research’ ‘build experience in research’ 
Situationele 
rationaliteit 
‘protect external research projects’ ‘protect internal organization’ 
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aanpak om studenten te werven. De niet-deficitaire faculteit heeft daarentegen genoeg instroom en zet 
meer in op doorstroming. De deficitaire faculteit handelt op basis van de situationele rationaliteit 
‘improve limited recruitment possibilities’. De niet-deficitaire faculteit handelt op basis van de 
situationele rationaliteit ‘use input high number of students’, waarbij doorstroming van belang is om 
beter te scoren op de parameters van het financieringsmodel. Bij beide faculteiten zijn dezelfde routines 
ontstaan op het vlak van ‘increase student development support’, maar de situationele rationaliteit is 
verschillend. Als gevolg is bij de deficitaire faculteit de actie ‘increased focus on student recruitment’ 
ontstaan en bij de niet-deficitaire faculteit ‘increased focus on development’. 
 
Op basis van de institutionele rationaliteit ‘judge increase research output’ zetten beide faculteiten in 
op meer publicaties. De deficitaire faculteit handelt op basis van de situationele rationaliteit ‘use 
experience in research’. Hierbij gaat zij ervan uit dat zij meer invloed kan uitoefenen op het aantal 
publicaties dan op de werving van studenten. De niet-deficitaire faculteit handelt op basis van de 
situationele rationaliteit ‘build experience in research’ en beseft dat het aantal publicaties haar 
groeiparameter vormt. Bij beide faculteiten is dezelfde routine van ‘increase output publications’ 
ontstaan, maar verschilt de situationele rationaliteit. Hierdoor is bij de deficitaire faculteit de actie 
‘continued focus on research’ ontstaan, terwijl bij de niet-deficitaire faculteit de actie ‘explore research 
opportunities’ is ontstaan.  
 
Op basis van de institutionele rationaliteit ‘judge increase performance & decrease cost’ bespaart de 
deficitaire faculteit, door de duur van haar doctoraten terug te brengen naar vier jaar. Door gebruik te 
maken van toegekende beurzen, is een assistent geen werknemer meer en hoeft de faculteit geen sociale 
lasten meer te betalen. Bovendien voert de deficitaire faculteit een restrictief promotiebeleid. De niet-
deficitaire faculteit heeft besloten op middellange termijn bepaalde aanstellingen te schrappen, 
toekomstige pensioneringen in kaart te brengen en een personeelsplan op te stellen. Hierbij handelen 
beide faculteiten op basis van de institutionele rationaliteit ‘judge increase performance & decrease 
cost’ om beter te scoren op de kostenparameters van het financieringsmodel. Op basis van de 
institutionele rationaliteit ‘judge increase performance & decrease cost’ zijn de routines ‘planning 
staff’, ‘increase effectiveness & efficiency’ en ‘cost reduction’ bij beide faculteiten ontstaan. Op basis 
van bovenstaande institutionele rationaliteit zijn routines ontstaan om het werk te herverdelen onder 
minder personeelsleden en om personeelsplannen jaarlijks te evalueren. Deze routines zijn binnen de 
twee onderzochte faculteiten grotendeels gelijkaardig. Hierdoor zijn bij de deficitaire faculteit de acties 
‘continued focus on research’ en ‘compare actual with average costs’, en bij de niet-deficitaire 
faculteit ‘continued focus on education’ ontstaan. 
 
Op basis van de institutionele rationaliteit ‘judge increase performance & decrease cost’ kiest de 
deficitaire faculteit ervoor te gaan samenwerken met andere universiteiten en zo het aantal vakken te 
halveren. De niet-deficitaire faculteit kiest er daarentegen voor voltijds tewerkgestelde profielen aan te 
stellen. Hierbij gaat zij ervan uit dat voltijdse werknemers nog andere taken kunnen uitvoeren in verband 
met de werking van de faculteit. De deficitaire faculteit handelt op basis van de situationele rationaliteit 
‘protect external research projects’ om meer tijd vrij te krijgen om projecten te schrijven. De niet-
deficitaire faculteit handelt op basis van de institutionele rationaliteit ‘judge increase performance & 
decrease cost’ om beter te scoren op de kostenparameters van het financieringsmodel. De deficitaire 
faculteit heeft de routine ‘collaboration with other universities’ ontwikkeld. Bij beide faculteiten zijn 
routines ontstaan omtrent de werkgelegenheid, oftewel ‘planning staff’. Als gevolg hiervan is bij de 
deficitaire faculteit de actie ‘continued focus on research’ en bij de niet-deficitaire faculteit de actie 
‘continued focus on education’ ontstaan. 
 
Op basis van de institutionele rationaliteit ‘judge increase perfomance & decrease cost’ en de 
situationele rationaliteit ‘protect external research projects’ heeft de deficitaire faculteit een 
personeelsplan opgesteld. Hierbij speelde de vrees dat er blind gesnoeid zou kunnen worden in het ZAP 
en dat dit nadelig zou kunnen zijn voor het binnenhalen van externe financiering. De niet-deficitaire 
faculteit heeft echter een personeelsplan opgesteld op basis van de situationele rationaliteit ‘protect 
internal organization’ om haar kwetsbaarheid op organisatorisch vlak aan te tonen. Een kleine 
verschuiving heeft namelijk enorme gevolgen voor de organisatie van bepaalde studierichtingen. Hieruit 
blijkt een duidelijk verschil in de onderliggende situationele rationaliteit, waarbij de deficitaire faculteit 
haar ZAP en het binnenhalen van externe projecten beschermt en de niet-deficitaire faculteit haar interne 
organisatie beschermt. Bij beide faculteiten zijn gelijksoortige routines ontstaan op het vlak van ‘planning 
staff’ en ‘increase effectiveness & efficiency’ , maar de situationele rationaliteit van de faculteiten 
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verschilt. Hierdoor is bij de deficitaire faculteit de actie ‘continued focus on research’ en bij de niet-
deficitaire faculteit de actie ‘continued focus on education’ ontstaan. 
 
Hieruit valt te concluderen dat de twee faculteiten een gelijkaardige institutionele rationaliteit kennen op 
basis van de logic van OPA en NPM. De situationele rationaliteit verschilt echter vaak. De situationele logic 
verklaart dan ook het verschil in het rationeel handelen, dat leidt tot de verschillende acties en tot het 
verschil in de manier waarop de faculteiten het financieringsmodel adopteren. 
 
Het grote verschil, dat aan de basis ligt tussen de twee faculteiten, is dat de deficitaire faculteit haar 
externe onderzoekprojecten beschermt en de niet-deficitaire faculteit haar interne organisatie beschermt. 
Dit is terug te voeren tot de externe institutie. De deficitaire faculteit heeft namelijk een alternatieve bron 
voor financiering, terwijl de niet-deficitaire faculteit deze bron niet heeft. De niet-deficitaire faculteit is 
daardoor meer afhankelijk van overheidsfinanciering dan de deficitaire faculteit. Bijgevolg liggen de 
medewerkers van de deficitaire faculteit eerder wakker van het schrijven van externe projecten en die 
van de niet-deficitaire faculteit eerder van het financieringsmodel. 
4.4.3 Regels en routines 
Bij encoding worden institutionele principes omgezet naar regels en routines. Hierdoor worden nieuwe 
regels gevormd op basis van de bestaande routines (Burns & Scapens, 2000). Op basis van de logic van 
OPA wordt gesteld dat het volgen van regels en procedures binnen overheidsorganisaties van belang is 
voor de loopbaanontwikkeling van de werknemers (Hood, 1991, 1995; Humphrey et al., 2005; ter Bogt & 
Scapens, 2009).  
 
Sinds lang voor de introductie van het nieuwe financieringsmodel was bekend bij beide faculteiten dat de 
universiteit behoefte had aan een beter allocatiemodel om de overheidsmiddelen op een eerlijke manier 
te verdelen tussen faculteiten. Hieruit blijkt dat encoding reeds in het verleden heeft plaatsgevonden.  
 
De enacting van de nieuwe regels gebeurde bij beide faculteiten op dezelfde manier, namelijk top-down. 
De universiteit ging ervan uit dat werknemers het model zouden aanvaarden en hoogstens kleine 
aanpassingen zouden eisen. Uit het onderzoek is ook daadwerkelijk gebleken dat er weinig weerstand is 
ervaren.  Met de komst van het financieringsmodel is de financiering veel explicieter en formeler 
geworden. 
 
De routines ontstonden logischerwijs op basis van de rationaliteiten. Daardoor zijn bij de deficitaire 
faculteit vooral routines ontstaan om externe onderzoeksprojecten te beschermen en bij de niet-
deficitaire faculteit routines om de interne organisatie te beschermen. Hierbij gaat het om de routines 
‘planning staff’, ‘increase effectiveness & efficiency’, ‘collaboration with other universities’, ‘cost 
reduction’, ‘increase student development’ en ‘increase output publications’.  
 
Ondertussen behoren de besproken routines voor beide faculteiten tot de dagelijkse werking van de 
faculteit. Het economisch denken wordt voldoende gedragen en er vindt reproductie plaats. De routines 
worden niet meer in twijfel getrokken en worden beschouwd als de manier waarop de zaken nu eenmaal 
zijn. Hierbij doet zich een dissociatie voor van historische gedragspatronen. De nieuwe routines zijn dan 
ook als geïnstitutionaliseerd te beschouwen. 
4.4.4 Acties 
In het nieuwe framework van ter Bogt en Scapens worden acties voorgesteld, als de interactie tussen 
(situationele) logics, regels en routines. Volgens ter Bogt en Scapens (2016) hebben acties van individuen 
of groepen een impact op routines, waardoor regels veranderd kunnen worden. 
 
Het is duidelijk dat faculteiten zich vast houden aan datgene waar zij goed in zijn. Bij de niet-deficitaire 
faculteit is dit ‘continued focus on education’ en bij de deficitaire faculteit is dit ‘continued focus on 
research’. Beide faculteiten beseffen wat hun groeiparameters zijn. Bij de deficitaire faculteit is dit 
‘increased focus on student recruitment’ en bij de niet-deficitaire faculteit is dit ‘increased focus on 
research publication’.  
 
De deficitaire faculteit heeft nog geen gebruik kunnen maken van aankomende pensioneringen en pleit 
om te rekenen met de gemiddelde kosten van haar ZAP om zo aan te tonen dat zij wel degelijk focust op 
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personeelskosten, en om effecten van toekomstige pensioneringen inzichtelijk te maken ‘compare actual 
with average costs’.  
 
Door de technologische vooruitgang ontstaan meer mogelijkheden om externe projecten te schrijven met 
een economische waarde. Omwille van deze reden stimuleert de niet-deficitaire faculteit het verkennen 
van nieuwe onderzoeksopportuniteiten ‘explore research opportunities’. 
 
Op vlak van weerstand onderscheiden Burns & Scapens (2000) drie vormen van weerstand, namelijk 
formele en openlijke weerstand door concurrerende belangen, weerstand door gebrek aan kennis en 
ervaring om met zulke verandering om te gaan en tenslotte weerstand door mentale trouw aan de 
bestaande manieren van denken en doen, die gevestigd zijn in de bestaande routines en instituties.  
 
Het onderzoek toont aan dat beide faculteiten inzetten om zo goed mogelijk te scoren op de parameters 
van het financieringsmodel. Hierbij wordt relatief weinig weerstand vastgesteld. Dit komt enerzijds door 
het algemeen bewustzijn bij de werknemers dat de universiteit een allocatiemodel nodig heeft, doordat 
het model grotendeels overeenkomt met het overheidsmodel en doordat faculteiten routines hebben 
ontwikkeld die toelaten vast te houden aan datgene waar zij goed in zijn. Voor de deficitaire faculteit is dit  
‘continued focus on research’ en bij de niet-deficitaire faculteit is dit ‘continued focus on education’. 
 
Bijgevolg is bij beide faculteiten de reproductie van NPM zichtbaar. De deficitaire faculteit zet hierbij extra 
in op instroom ‘increased focus on student recruitment’ en de niet-deficitaire faculteit zet hierbij extra in 
op ‘increased focus on development’, ‘increased focus on research publication’ en ‘explore research 
opportunities’. 
4.4.5 Theoretische implicaties 
In deze paragraaf worden de theoretisch implicaties van het onderzoek op het model van ter Bogt en 
Scapens (2016) beschreven. Daarbij wordt gekeken naar de overeenkomsten tussen dit onderzoek en 
eerder onderzoek bij de universiteit bij Groningen en Manchester (ter Bogt & Scapens, 2009), maar vooral 
ook naar nieuwe inzichten in het gebruik van het model. 
 
Uit dit onderzoek is gebleken dat de overgang van OPA naar NPM bij de twee onderzochte faculteiten 
duidelijk zichtbaar is. Bij beide faculteiten is zowel het developmental als het judgemental archetype te 
onderscheiden. De rationaliteit van ‘judging’ komt vooral op centraal niveau voor. De rationaliteit van 
‘developing’ treedt vooral op departementsniveau op. Deze resultaten komen overeen met eerder 
onderzoek van ter Bogt en Scapens (2009) bij de universiteit van Groningen. 
 
Zoals ter Bogt en Scapens (2016) aangeven, is hun framework het startpunt van discussie. Wanneer we de 
resultaten en analyse van dit onderzoek kritisch bekijken, leidt dit tot twee belangrijke theoretische 
implicaties voor het model van ter Bogt en Scapens (2016).  
 
De eerste implicatie heeft betrekking op rationaliteiten en leidt tot een voorgestelde aanpassing van het 
model. In deze scriptie is getracht de verschillen tussen beide faculteiten te verklaren aan de hand van de 
combinatie van de institutionele en situationele rationaliteit. Alhoewel de institutionele rationaliteit voor 
beide faculteiten grotendeels gelijk is, zijn duidelijke verschillen tussen faculteiten vastgesteld op het vlak 
van de situationele rationaliteit. Hierbij wordt ervan uitgegaan dat de institutionele rationaliteit gevormd 
wordt door de institutionele logic van OPA en NPM en dat de situationele rationaliteit gevormd wordt 
door verschillen in de interne en externe institutie en door het optreden van de agency.  
 
Het uiteindelijke verschil in routines en acties wordt vooral verklaard door het verschil in situationele 
rationaliteit. Het lijkt daarom noodzakelijk in het model van ter Bogt en Scapens (2016) een expliciete 
scheiding aan te brengen in institutionele rationaliteiten die hun oorsprong vinden in de institutionele 
logics van OPA en NPM (NIS), en de situationele rationaliteiten die hun oorsprong vinden in de 
situationele logic (OIE). Nu wordt dit onderscheid slechts impliciet in de achterliggende theorie gemaakt. 
 
Wanneer we dit onderscheid aanbrengen in het model van ter Bogt en Scapens (2016), ontstaat het  
volgende beeld. Figuur 6 staat voor de deficitaire faculteit en Figuur 7 staat voor de niet-deficitaire 
faculteit. 
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Figuur 6. Performancemanagement bij de deficitaire faculteit volgens het aangepaste ter Bogt & Scapens Framework 
(2016). Aangepast van “Institutions, Rationality and Agency in Management Accounting: Extending the Burns & 
Scapens Framework” door ter Bogt & Scapens (2016). 
 
Figuur 7. Performancemanagement bij de niet-deficitaire faculteit volgens het aangepaste ter Bogt & Scapens 
Framework (2016). Aangepast van “Institutions, Rationality and Agency in Management Accounting: Extending the 
Burns & Scapens Framework” door ter Bogt & Scapens (2016). 
 
 34 
Een tweede theoretische implicatie volgt uit de prestatiedruk die voortgekomen is uit de verandering van 
OPA naar NPM, maar pas op een later tijdstip zichtbaar wordt. Deze prestatiedruk wordt vooral 
veroorzaakt door het systeem van de gesloten enveloppe waarbij de systematiek functioneert als 
communicerende vaten. Wanneer één faculteit groeit en beter scoort op de parameters, moeten de andere 
faculteiten mee om ervoor te zorgen dat de overheidsfinanciering niet terugloopt. Het totaal te verdelen 
bedrag blijft immers gelijk. Dit leidt tot onderlinge concurrentie en verhoogde prestatiedruk. 
 
In het nieuwe model van ter Bogt en Scapens (2016) is de tijdsdimensie minder expliciet weergegeven 
dan in het model van Burns en Scapens (2000). Barley en Tolbert (1997) geven aan dat 
institutionalisering een proces is waarvan men de operationalisatie alleen over verloop van tijd kan 
observeren. Overeenkomstig met wat Barley en Tolbert (1997) aangeven is tijdens het onderzoek het 
belang van de tijdsdimensie opgemerkt. De hiervoor beschreven verhoogde prestatiedruk is pas na 
verloop van tijd merkbaar geworden.  
 
Een ander voorbeeld is de verandering op personeelsvlak. Door de vaste aanstelling van personeel en 
doordat de personeelsplannen gespreid worden over vijf jaar is deze verandering maar gradueel en pas 
na verloop van tijd voelbaar.   
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5 Conclusie 
Het doel van deze studie is een antwoord te vinden op de volgende hoofdvraag:  
 
Hoe kan de adoptie van het nieuwe financieringsmodel, in het bijzonder binnen een Belgische universiteit, 
begrepen worden aan de hand van het institutionele model van ter Bogt en Scapens (2016)?  
 
Deze hoofdvraag is in hoofdstuk 1 verdeeld in een aantal deelvragen, aan de hand waarvan de hoofdvraag 
uiteindelijk beantwoord wordt. De deelvragen luiden: 
 
 Theoretische deelvragen 
- Wat houdt het nieuwe financieringsmodel in? 
- Wat houdt management accounting in? 
- Wat houdt institutionele theorie in? 
- Wat houdt oude institutionele theorie in? 
- Wat wordt verstaan onder het model van Burns en Scapens (2000)? 
- Wat houdt het nieuwe model van ter Bogt en Scapens (2016) in? 
 
 Empirische deelvragen 
- Hoe verloopt het veranderingsproces van de implementatie van het financieringsmodel bij 
twee faculteiten van een Belgische universiteit in de praktijk? 
 
- Hoe kan de verandering begrepen worden vanuit institutioneel perspectief bij de twee 
faculteiten vanuit het aangepaste model van ter Bogt en Scapens (2016)? 
 
 Theoretische implicaties 
- Wat zijn de theoretische implicaties als we de empirische uitkomsten en bevindingen 
vergelijken met het theoretisch model van ter Bogt en Scapens (2016)? 
 
De theoretische deelvragen zijn in hoofdstuk 2 beantwoord. Op basis van de literatuurstudie is toegelicht 
waarom het nieuwe model van ter Bogt en Scapens (2016) in dit onderzoek tot conceptueel model 
verkozen is. Dit model is vervolgens getoetst aan de empirie van twee faculteiten binnen dezelfde 
Belgische universiteit. 
 
De empirische deelvragen en de deelvraag over de theoretische implicaties worden hieronder 
beantwoord. 
 
1. Hoe verloopt het veranderingsproces van de implementatie van het financieringsmodel bij 
twee faculteiten van een Belgische universiteit in de praktijk? 
 
In relatie tot de eerste deelvraag zien we duidelijk dat de universiteit ervoor heeft gekozen het 
allocatiemodel van de overheid te volgen. De noodzaak om het vroegere financieringsmodel te vervangen 
was reeds aanwezig. Sinds de komst van het nieuwe financieringsmodel wordt meer kwantitatief gemeten 
en wordt het financiële beleid explicieter gevoerd. Hierbij is een duidelijke overgang van de OPA naar de 
NPM-institutie vastgesteld (encoding en institutionalisering). 
 
Door de introductie van het nieuwe financieringsmodel zijn nieuwe formele regels ontstaan (enactment), 
waarbij de universiteit een vast bedrag dient te verdelen over haar faculteiten. Deze nieuwe regels zijn 
centraal geïmplementeerd.  
 
Op basis van de logic van OPA, waarbij regels en procedures gevolgd worden, zijn beide faculteiten ervan 
uitgegaan dat het personeel het financieringsmodel zou aanvaarden, mits een paar kleine aanpassingen. 
Dit is ook zo gebeurd. Binnen de twee onderzochte faculteiten is er weinig weerstand ontstaan. De 
faculteiten beseften dat er dringend behoefte was aan een nieuw financieringsmodel om financiële 
middelen over de faculteiten te verdelen.  Hierbij was het besef aanwezig dat wanneer de universiteit te 
sterk van het overheidsmodel zou afwijken, zij het haarzelf alleen maar moeilijker zou maken.   
 
Als reactie op de komst van het financieringsmodel zijn nieuwe routines ontstaan. Zo zetten beide 
faculteiten in op de parameters van het financieringsmodel, maken beide een personeelsplan en zetten zij 
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in op effectiviteit en efficiëntie. Kostenreductie, het bevorderen van instroom net als doorstroom en het 
stimuleren van publicaties zijn hiervan het gevolg. Bovendien boren de faculteiten nieuwe 
onderzoekopportuniteiten aan. De veranderingen treden succesvol op en routines worden 
gereproduceerd. Hierdoor ontstaat een duidelijke reproductie van NPM en een institutionalisering van 
nieuwe routines. 
 
Hoewel vele veranderingen homogeen zijn, is er een duidelijk verschil in context, de externe omgeving en 
de historische achtergrond.  Door deze verschillen handelen beiden faculteiten op een verschillende 
manier.  
 
De niet-deficitaire faculteit heeft vooral veel studenten. Op het vlak van instroom hoeft zij zich dan ook 
geen zorgen te maken en zet zij bijgevolg in op doorstroming. Zij beseft dat publicaties haar 
groeiparameters zijn en verkent nieuwe onderzoekopportuniteiten. Hierbij beschermt zij haar interne 
organisatie en concentreert zij zich op onderwijs. Door het zwaardere gewicht dat aan de 
onderwijsparameters wordt toegekend, is de niet-deficitaire faculteit minder ‘loosely coupled’ met het 
financieringsmodel dan de deficitaire faculteit. In de toekomst zou zij graag externe inkomensbronnen 
aanboren en het financieringsmodel gebruiken als managementinstrument. 
 
De deficitaire faculteit heeft echter een historische achtergrond in onderzoek. Zij heeft te maken met een 
beperkte instroom en beseft dat zij hier niet veel aan kan doen. Als gevolg hiervan concentreert zij zich op 
onderzoek en publicaties, gaat zij op het gebied van onderwijs samenwerkingsverbanden aan met andere 
universiteiten en zet zij in op effectiviteit en efficiëntie.  Hierdoor tracht de faculteit meer tijd vrij te 
maken om externe onderzoeksprojecten te schrijven. De deficitaire faculteit beschermt daarmee het 
schrijven van externe onderzoeksprojecten, die zorgen voor een alternatieve manier van financiering. Als 
gevolg hiervan ligt het ZAP van de deficitaire faculteit minder wakker van het financieringsmodel dan het 
ZAP van de niet-deficitaire faculteit.  
 
De conclusie hieruit is dat beide faculteiten zo goed mogelijk trachten te scoren op de parameters van het 
financieringsmodel. Het personeel van beide faculteiten beseft dat de universiteit een allocatiemodel 
nodig heeft. Doordat de deficitaire faculteit haar externe onderzoeksprojecten en de niet-deficitaire 
faculteit haar interne organisatie beschermt, hebben beide faculteiten nieuwe routines ontwikkeld 
waarmee zij terug kunnen inzetten op datgene waar zij goed in zijn. Voor de deficitaire faculteit is dit 
onderzoek en voor de niet-deficitaire faculteit is dit onderwijs. De nieuwe routines werden succesvol 
geïmplementeerd en na verloop van tijd geïnstitutionaliseerd. 
 
De niet-deficitaire faculteit wil het financieringsmodel reeds gebruiken als managementinstrument, 
terwijl de deficitaire faculteit het financieringsmodel vooral als allocatiemiddel beschouwt. Daarnaast is 
de niet-deficitaire faculteit iets minder ‘loosely coupled’ met het financieringsmodel dan de deficitaire 
faculteit. Hieruit kunnen we concluderen dat de adoptie van het financieringsmodel bij de niet-deficitaire 
faculteit sneller verloopt dan bij de deficitaire faculteit. 
 
2. Hoe kan de verandering begrepen worden vanuit institutioneel perspectief bij de twee 
faculteiten vanuit het aangepaste model van ter Bogt en Scapens (2016)? 
 
Met betrekking tot de tweede vraag is gebleken dat een duidelijke overgang van de OPA- naar de NPM-
institutie zichtbaar is, vanuit zowel de externe institutie als de interne institutie als de generalized 
practices. Hierbij bestaan het developmental en het judgemental archetype naast elkaar. De universiteit 
meet de prestaties van de faculteiten meer kwantitatief en prestatiemeting vormt de basis voor beloning.  
 
De bestaande logic van OPA blijft echter invloedrijk. Dit blijkt uit het feit dat de ontwikkeling van de 
student en het individu blijven vooropstaan en dat collegialiteit, autonomie en samenhorigheid 
belangrijke waarden binnen de universiteit blijven.  
 
Door de aanwezigheid van de logic van NPM beseften beide faculteiten dat de universiteit een model 
nodig heeft om overheidsmiddelen te verdelen. Door de aanwezigheid van beide instituties 
rationaliseerden beide faculteiten vanuit een combinatie van het judgemental en het developmental 
archetype.  
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De situationele rationaliteit van beide faculteiten verschilt echter. De deficitaire faculteit handelt namelijk 
op basis van haar ervaring in onderzoek, de bescherming van externe onderzoeksprojecten en de 
beperkte instroom. De niet-deficitaire faculteit handelt op basis van het hoge aantal studenten, minder 
ervaring in onderzoek en de bescherming van haar interne organisatie.  
 
Op het vlak van routines zetten beide faculteiten in op effectiviteit en efficiëntie. Beide faculteiten stellen 
een personeelsplan op en zetten in op kostenreductie, de bevordering van instroom en doorstroom, het 
stimuleren van publicaties en het aanboren van nieuwe onderzoekopportuniteiten. De deficitaire faculteit 
zet daarnaast in op samenwerking met andere universiteiten. Deze routines hebben zich gereproduceerd 
en zijn na verloop van tijd als geïnstitutionaliseerd beschouwd. 
 
Door het verschil in de situationele rationaliteit ontstaan echter verschillende acties. De deficitaire 
faculteit richt zich verder op onderzoek, zet bijkomend in om de instroom van studenten te bevorderen en 
stuurt op haar personeelskosten. De niet-deficitaire faculteit richt zich verder op onderwijs, zet extra in op 
doorstroom & publicaties en verkent sinds kort nieuwe onderzoekopportuniteiten. 
 
De conclusie hieruit is dat het verschil in adoptie van het financieringsmodel vanuit institutioneel 
perspectief te verklaren is door het verschil in de interne en externe institutie. Door contextuele en 
historische verschillen handelen individuen en groepen op basis van verschillende situationele 
rationaliteiten, wat leidt tot een verschil in acties.  
 
3. Wat zijn de theoretische implicaties als we de empirische uitkomsten en bevindingen 
vergelijken met het theoretisch model van ter Bogt en Scapens (2016)? 
 
Als antwoord op de derde vraag hebben we in dit onderzoek de veranderingen binnen de twee faculteiten 
willen begrijpen aan de hand van het nieuwe model van ter Bogt en Scapens (2016). Er werd gekeken hoe 
dit model eerder gebruikt werd, hoe verandering begrepen kan worden aan de hand van dit model en hoe 
het model op basis van deze laatste resultaten verder ontwikkeld kan worden.  
 
Er werd geconstateerd dat de literatuur van ter Bogt en Scapens (2009, 2014, 2016) grotendeels 
overeenkomt met de bevindingen van dit onderzoek. In Manchester en Groningen waren namelijk het 
developmental en judgemental archetype aanwezig, net als bij de twee onderzochte faculteiten. 
Vergelijkbaar met Groningen speelt de rationaliteit van ‘judging’ op centraal niveau een rol. Op 
faculteitsniveau treedt eerder de rationaliteit van ‘developing’ op. Tevens is de overgang van OPA naar 
NPM ook bij de twee onderzochte faculteiten duidelijk zichtbaar.  
 
Ter Bogt en Scapens (2016) hebben getracht meer duidelijkheid te scheppen over de manier waarop 
ideeën vanuit OIE en NIS mogelijkheden kunnen bieden om management accounting change te 
bestuderen. Volgens hen dienen de verschillen tussen NIS en OEI op het vlak van logics en instituties te 
worden erkend. Overeenkomstig met wat ter Bogt en Scapens (2016) aangeven, is tijdens het onderzoek 
gemerkt dat individuen redenen kunnen geven voor hun acties en dat deze rationalisatie gebruikt kan 
worden voor het identificeren van situationele logics.  
 
In dit onderzoek is verder een onderscheid gemaakt tussen enerzijds de rationaliteiten die vanuit de 
institutionele logics (in dit geval OPA of NPM) ontstaan zijn, en anderzijds de rationaliteiten die vanuit de 
situationele logics ontstaan zijn. Hiermee is getracht de rationalisatie van individuen of groepen te 
expliciteren. Om het onderscheid tussen de rationaliteiten op basis van de situationele logic en 
institutionele logic duidelijker zichtbaar te maken, zou het framework aangepast dienen te worden. 
 
Een andere theoretische implicatie heeft betrekking op de tijdsdimensie, die het model van ter Bogt en 
Scapens (2016) minder expliciet weergeeft dan het model van Burns en Scapens (2000). Barley en Tolbert 
(1997) gaven eerder aan dat institutionalisering een proces is waarvan de operationalisatie alleen over 
verloop van tijd te observeren is. Overeenkomstig met wat Barley en Tolbert (1997) aangeven, is tijdens 
het onderzoek het belang van de tijdsdimensie opgemerkt vanuit de toenemende prestatiedruk. Deze 
druk ontstaat doordat het beschikbaar personeel geleidelijk wegvalt en door het systeem van de gesloten 
enveloppe. Bijkomend werd vastgesteld dat de adoptie van het financieringsmodel bij de niet-deficitaire 
faculteit sneller verloopt dan bij de deficitaire faculteit. Vandaar dat verder onderzoek nodig is om te 
bepalen hoe de tijdsdimensie explicieter uitgewerkt kan worden. 
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5.1 Beperkingen van het onderzoek 
Ondanks de beperkte toegang tot het academische gedeelte binnen de universiteit, is het gelukt om acht 
personeelsleden te interviewen. Hierbij zijn per faculteit twee leidinggevenden en twee professoren of 
assistenten geïnterviewd. Dit lijkt voldoende, aangezien het onderzoek binnen dezelfde universiteit is 
uitgevoerd en ter Bogt en Scapens (2009) zes interviews per universiteit hebben afgenomen.  
 
Aan de hand van de vragenlijst die ter Bogt en Scapens (2006) hebben gebruikt bij hun soortgelijke 
onderzoek, zijn semigestructureerde interviews afgenomen. De constructvaliditeit is groot, doordat de 
interviewer tijdens de interviews de antwoorden heeft kunnen bijsturen. Er is bovendien triangulatie 
opgetreden, doordat de semigestructureerde interviews gecombineerd zijn met documentonderzoek. De 
interviews zijn aangescherpt en bijgestuurd door voorafgaand een aantal proefinterviews te houden.  
 
De interne validiteit is eveneens groot, doordat de interviews zijn opgenomen en vervolgens zijn 
uitgeschreven en samengevat. De resultaten zijn teruggekoppeld naar de geïnterviewde om te bepalen of 
de antwoorden juist geïnterpreteerd waren en of de geschreven rapporten de gegeven antwoorden 
reflecteerden. Hierbij zijn geen aanvullingen of bijsturingen voorgesteld. 
 
De resultaten van dit onderzoek hebben slechts betrekking op twee van een tiental faculteiten. Om de 
verschillen in adoptie zichtbaar te maken, is gekozen voor twee faculteiten die sterk verschillen op het 
gebied van de verdeling tussen onderwijs en onderzoek, ten opzichte van de verdeling die is voorgesteld 
in het nieuwe financieringsmodel. Hierdoor kan de generaliseerbaarheid van de resultaten over de gehele 
universiteit in twijfel worden getrokken.  
 
Ondanks de beperkingen van het onderzoek tonen de resultaten aan dat de situationele logics en 
rationaliteiten hun oorsprong vinden in de interne en de externe instituties. Daarnaast is gebleken dat het 
rationeel denken van individuen of groepen bepalend kan zijn voor de wijze waarop routines ingevuld 
worden en kan leiden tot verschillende acties. Hierdoor spelen de situationele logics en de rationaliteiten 
een relevante rol in het begrip van hoe de adoptie van het financieringsmodel op een verschillende manier 
plaatsvindt en op welke basis beide faculteiten de nieuwe routines hebben geïnstitutionaliseerd.  
5.2 Vervolgonderzoek 
In dit onderzoek zijn twee faculteiten binnen een universiteit onderzocht. Door de beperkte tijdspanne is 
niet de gehele universiteit onderzocht. Hierdoor is de generaliseerbaarheid van dit onderzoek beperkt. 
Om de generaliseerbaarheid te laten toenemen, is het nodig meer informatie te verzamelen over andere 
faculteiten en universiteiten. 
 
In het onderzoek is nader ingegaan op de rationaliteiten. Hierbij is opgemerkt hoe deze rationaliteiten 
hebben geleid tot een verschil in acties. Het zou dan ook relevant zijn om te onderzoeken welke routines 
en acties bij andere faculteiten ontstaan zijn en of deze routines ontstaan vanuit dezelfde of vanuit andere 
situationele logics. Door deze informatie te vergelijken, is het mogelijk om de culturele effecten van het 
adoptieproces van het nieuwe financieringssysteem beter te begrijpen en om een beeld voor de gehele 
universiteit te vormen. 
 
Doordat beide faculteiten onderhevig zijn aan soortgelijke institutionele logics, is de kans groot dat de 
andere faculteiten aan dezelfde institutionele logics onderhevig zijn. Binnen andere faculteiten spelen 
waarschijnlijk echter andere situationele logics. Deze faculteiten kunnen op dezelfde manier bestudeerd 
en vergeleken worden, waarbij het aan te bevelen is om te achterhalen welke verschillen in acties, 
routines en situationele logics zich voordoen. 
 
In dit onderzoek is ook het belang van de tijdsdimensie opgemerkt. Uit het onderzoek blijkt dat 
prestatiedruk na verloop van tijd toeneemt en dat de adoptie van het financieringsmodel bij de niet-
deficitaire faculteit sneller verloopt dan bij de deficitaire faculteit. Het is dan ook aan te bevelen om te 
onderzoeken hoe de tijdsdimensie in het model van ter Bogt en Scapens (2016) explicieter uitgewerkt kan 
worden. 
 
 
  
 39 
6 Aanbevelingen voor de praktijk 
Naast de theoretische implicaties levert dit onderzoek ook een aantal praktische implicaties op. Deze zijn 
hieronder verwoord in een tweetal aanbevelingen, die de adoptie van het financieringsmodel kunnen 
bevorderen of een gunstig effect kunnen hebben op de financiering van de universiteit.  
6.1 Transparantie werking financieringsmodel 
Uit de empirische resultaten is naar voren gekomen dat meer transparantie, uitleg en communicatie over 
de werking van het financieringsmodel een positief effect kan hebben op de reproductie van NPM. 
Faculteiten rationaliseren vanuit de logic van NPM en het judgemental archetype en trachten daarmee zo 
goed mogelijk te scoren op de parameters van het financieringsmodel. Door het gebrek aan informatie 
met betrekking tot de manier waarop de resultaten uit het financieringsmodel tot stand komen, ervaren 
de medewerkers het model als een onduidelijk systeem.  
 
Het is daarom aan te bevelen, regelmatig de werking van het financieringsmodel uit te leggen en de 
effecten op de financiering van de faculteiten te verduidelijken. Hierdoor kan beter ingeschat worden 
welke routines bijgestuurd dienen te worden en welke een hogere prioriteit dienen te krijgen.  
 
Daarnaast maakt inzicht in de werking van het model het mogelijk prognoses te maken en het 
financieringsmodel als managementinstrument te gebruiken. Dit bevordert de adoptie van het 
financieringsmodel en de reproductie van NPM. 
6.2 Bevorderen van de samenwerking tussen faculteiten 
De empirische resultaten tonen aan dat op het vlak van de externe institutie zich technologische 
ontwikkelingen voordoen, waarbij nieuwe toepassingen zijn ontstaan. Hierdoor krijgen meerdere 
faculteiten toegang tot het schrijven van externe onderzoeksprojecten met een economische waarde. 
Eveneens is dit van toepassing voor de niet-deficitaire faculteit. 
 
Vanuit de situationele rationaliteit ‘build experience in research’ geven respondenten aan dat zij vaak niet 
over voldoende ervaring en kennis beschikken om externe projecten te schrijven. Om deze ervaring en 
kennis te ontwikkelen wordt de samenwerking met andere faculteiten als uiterst belangrijk beschouwd. 
 
Het is dan ook aan te bevelen om de samenwerking tussen faculteiten aan te moedigen, waardoor de 
nodige ervaring verkregen kan worden om meer onderzoeksprojecten met een economische waarde naar 
de universiteit te halen. Hierdoor komen meer financiële middelen vrij die ingezet kunnen worden en 
bijdragen aan kwalitatief hoogwaardig onderzoek en onderwijs. 
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Bijlagen 
Bijlage 1: Interviews 
Datum Tijdstip Faculteit Functie 
06/03/2017 13:00 – 14:15 Niet-deficitaire  Leidinggevend 
09/03/2017 10:00 - 11:00 Niet-deficitaire Leidinggevend 
14/03/2017 12:00 – 13:00 Deficitaire Leidinggevende 
14/03/2017 13:00 – 14:00 Deficitaire Leidinggevende 
15/03/2017 13:00 – 14:30 Deficitaire Professor 
17/03/2017 13:00 – 14:00 Deficitaire Assistent 
22/03/2017 13:00 – 14:30 Niet-deficitaire Professor 
27/03/2017 16:00 – 17:30 Niet-deficitaire Professor 
Bijlage 2: Lijst van de geraadpleegde documenten 
Universitair niveau 
Datum Documenten Omschrijving 
2009-2012 Managementsamenvatting 
Strategisch Plan 2012-2016 
Managementsamenvatting van 
vierjaarlijks strategisch plan 
2012-2016 Managementsamenvatting 
Strategisch Plan 2012-2016  
Managementsamenvatting van 
vierjaarlijks strategisch plan 
2013-2017 Aangepast van “Toelichtend 
document bij Allocatiemodel 
basisfinanciering 2013 – 2017” 
naar aanleiding van 
actualisatiegegevens 2017 en 
doorstart evaluatieronde. 
Managementsamenvatting van het 
intern financieringsmodel voor de 
periode van 2013-2017 – intern 
document 
2014-2015 Jaarverslag 2014-2015 Jaarverslag 
2015-2016 Jaarverslag 2015-2016 Jaarverslag 
 
Facultair niveau 
Datum Documenten Omschrijving 
2012-2016 Beleidsplan van de deficitaire 
faculteit 
Power point presentatie voor 
toelichting eigen deelbeleidsplan 
2012-2016 Beleidsplan van de niet-deficitaire 
faculteit 
Power point presentatie voor 
toelichting eigen deelbeleidsplan 
2017 Verslag van leidinggevende 1 van 
de deficitaire faculteit 
Verslag naar aanleiding van 
semigestructureerd interview 
2017 Verslag van leidinggevende 1 van 
de niet-deficitaire faculteit 
Verslag naar aanleiding van 
semigestructureerd interview 
2017 Verslag van leidinggevende 2 van 
de deficitaire faculteit 
Verslag naar aanleiding van 
semigestructureerd interview 
2017 Verslag van leidinggevende 2 van 
de niet-deficitaire faculteit 
Verslag naar aanleiding van 
semigestructureerd interview 
2017 Verslag van academicus 1 (niet 
leidinggevend)  van de deficitaire 
faculteit 
Verslag naar aanleiding van 
semigestructureerd interview 
2017 Verslag van Academicus 1 (niet 
leidinggevend) van de niet-
deficitaire faculteit 
Verslag naar aanleiding van 
semigestructureerd interview 
2017 Verslag van academicus 2 van de 
deficitaire faculteit 
Verslag naar aanleiding van 
semigestructureerd interview 
2017 Verslag van academicus 2 van de 
niet-deficitaire faculteit 
Verslag naar aanleiding van 
semigestructureerd interview 
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Bijlage 3: Financieringsmodel  
 
Nota: Aangepast van “Toelichtend document bij Allocatiemodel basisfinanciering 2013 – 2017” naar aanleiding van 
actualisatiegegevens 2017 en doorstart evaluatieronde. 
 
Het financieringsmodel is een vertaling van de gebruikte parameters en structuren uit het 
financieringsdecreet, die worden aangevuld en gecorrigeerd volgens de strategische beleidsparameters 
(universiteit, 2016). 
 
 
  
Categorie Parameters Totale Financiering 
overheid 
Verdeling volgens het 
intern 
financieringsmodel 
Onderwijs Onderwijssokkel 5,90% 
54,39% 51,78% 
5,62% 
 Onderwijsvariabele 41,21% 39,23% 
 Werkstudenten 4,12% 3,92% 
 Internationalisering 3,16% 3,01% 
Onderzoek Doctoraten 15,21% 
45,61% 48,22% 
16,08% 
 Publicaties  12,53% 13,25% 
 Diploma’s 3,16% 3,34% 
 Aanstellingen 1,61% 1,70% 
 Inkomsten 13,10% 13,85% 
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Bijlage 4: Toepassing ter Bogt en Scapens Framework (2016) 
 
Hieronder is ter illustratie het uitgebreide framework van ter Bogt en Scapens (2016) toegepast op de 
universiteit van Groningen. Bij dit framework wordt gekeken vanuit het performancemanagement 
perspectief welke factoren invloed hebben op Management Accounting Change. In het geval van 
Groningen is het ‘anxiety and stress’ die de variabele acties beïnvloedt.  
 
  
Figuur 8. Performancemanagement bij de universiteit van Groningen volgens het ter Bogt en Scapens Framework 
(2016). Overgenomen van “Institutions, Rationality and Agency in Management Accounting: Extending the Burns & 
Scapens Framework” door ter Bogt en Scapens (2016). 
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Bijlage 5: Vergelijkende tabel 
 
Routines (Situated) 
Rationality:  
deficitaire 
faculteit 
(Situated) 
Rationality: 
niet-
deficitaire 
faculteit 
Acties: 
deficitaire 
faculteit 
Acties: niet-
deficitaire 
faculteit 
Logic OPA & 
NPM  
Planning 
Staff 
Protect 
external 
research 
projects 
Protect 
internal 
organization 
Continued 
focus on 
research 
Continued 
focus on 
education 
Judge increase 
performance & 
decrease cost 
Increase 
effectiveness 
& efficiency 
Protect 
external 
research 
projects 
Protect 
internal 
organization 
Continued 
focus on 
research 
Continued 
focus on 
education 
Judge increase 
performance & 
decrease cost 
Collaboration 
with other 
universities 
Protect 
external 
research 
projects 
N/A Continued 
focus on 
research 
N/A Judge increase 
performance & 
decrease cost 
Cost 
Reduction 
Logic of NPM: 
Judge 
increase 
performance 
& decrease 
cost 
Logic of NPM: 
Judge 
increase 
performance 
& decrease 
cost  
Continued 
focus on 
research /  
Continued 
focus on 
education 
Judge increase 
performance & 
decrease cost 
Cost 
Reduction 
Logic of NPM: 
Judge 
increase 
performance 
& decrease 
cost 
Logic of NPM: 
Judge 
increase 
performance 
& decrease 
cost  
Compare 
actual with 
average 
costs 
Continued 
focus on 
education 
Judge increase 
performance & 
decrease cost 
Increase 
student 
development 
support 
Improve 
limited 
recruitment 
possibilities 
Use high 
number of 
students 
Increased 
focus on 
student 
recruitment 
Increased focus 
on 
development 
Develop output 
&  Judge input  
Increase 
output 
publications 
Use 
experience in 
research 
Build 
experience in 
research 
Continued 
focus on 
research 
Explore 
research 
opportunities 
Judge increase 
research 
output 
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Bijlage 6: Bijkomende toelichting bij het framework van Burns en Scapens (2000) 
 
Burns en Scapens (2000) ontwikkelden een institutioneel raamwerk, dat gebruikt kan worden voor het 
bestuderen van management accounting change. Voortbordurend op oude institutionele theorie, leggen 
zij het verband tussen acties en routines, waarbij zij het belang van organisatorische routines en 
instituties beschrijven bij het vormen van management accounting change.  
 
Het framework onderscheidt een institutionele zone en een actiezone. In deze twee zones vinden de 
processen van encoding, enactment, reproductie en institutionalisering plaats. Hier wordt dieper op 
ingegaan en er wordt bepaald welke rol regels en routines spelen bij de institutionalisering van 
management accounting change (Burns & Scapens, 2000). 
 
Regels en Routines 
Iedere organisatie heeft regels en routines. Regels zijn de manieren waarop dingen gedaan zouden 
moeten worden. Ze zijn noodzakelijk om de daden van een groep (of een organisatie) te coördineren en 
geven samenhang aan de daden van de groep. Bij het langdurig opvolgen van regels wordt het gedrag een 
automatisme, en zo wordt het een routine. Routines zijn de manieren waarop dingen werkelijk 
plaatsvinden. Door het proces van routinering (reproductie) worden instituties gevormd. 
 
Routines zorgen voor een proces van routinering, wat op zijn beurt zorgt voor aanpassing van instituties. 
In de dagelijkse interactie is het gebruikelijk instituties te beschouwen als uitgevaardigde scripts (Barley, 
1986). Scripts kunnen gezien worden als gedragsmatige regelmaat in plaats van mentale modellen of 
plannen. Vanuit dit perspectief zijn scripts observeerbare, zich herhalende activiteiten en patronen van 
interactieve karakteristieken van een bepaalde setting (Barley, 1986).  
 
Institutionele zone 
De institutionele zone bestaat uit de institutionele orde en verandert minder snel dan de actiezone. 
Institutionele orders bestaan uit institutionele principes die historisch gevormd zijn en uit een manier van 
denken, doen en handelen die vanzelfsprekend is voor een groep. Hierbij kunnen regels en routines 
worden onderscheiden. Institutionalisering doet zich voor op het moment dat regels als vanzelfsprekend 
worden beschouwd (Burns & Scapens, 2000).  
 
Bij encoding worden institutionele principes omgezet naar regels en routines. Hierdoor worden nieuwe 
regels gevormd op basis van de bestaande routines. Dit brengt met zich mee dat de institutionele 
principes worden omgezet in regels en routines (Burns & Scapens, 2000).  
 
In het algemeen geven de aanwezige routines de geldende institutionele principes weer die nieuwe regels 
vormen, die op hun beurt leiden tot het vormen of hervormen van bestaande routines. Dit proces is 
gebaseerd op de ‘taken for granted assumptions’, die kenmerkend zijn voor de geldende institutionele 
principes en die zich representeren in bestaande betekenissen, waarden en gezagsverhoudingen. 
 
Actiezone 
De actiezone verandert sneller dan de institutionele zone en bestaat uit mensen, objecten en evenementen 
die bepaalde regels volgen en handelen volgens bepaalde routines. In de actiezone is het vooral de 
enacting en reproductie die constant interacteren. Zowel bij enacting als bij reproductie is sprake van 
regels en routines (Burns & Scapens, 2000).  
 
Enacting bevindt zich binnen de actiezone en betekent het uitvoeren van werkzaamheden volgens 
routines en regels. Enacting kan bewust of onbewust plaatsvinden. Soms gebeurt dit vanuit 
vanzelfsprekendheid. Enacting wordt soms veroorzaakt door herhaaldelijke opvolging en door 
stilzwijgende kennis over hoe zaken gedaan dienen te worden. Wanneer nieuwe regels en normen ingaan 
tegen bestaande waarden en normen, kunnen conflicten ontstaan, waardoor veranderingen moeilijk of 
niet worden aangenomen door de medewerkers, die niet kunnen handelen volgens de nieuwe regels 
(Burns & Scapens, 2000). 
 
Reproductie bevindt zich ook binnen de actiezone. Reproductie van routines kan bewust of onbewust 
plaatsvinden. Bewuste verandering doet zich voor wanneer actoren middelen bijeen kunnen brengen en 
genoeg beweegredenen hebben om collectief de bestaande regels en routines in vraag te stellen. 
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Onbewuste verandering kan zich voordoen bij de afwezigheid van een systeem, om de uitvoering van 
routines te monitoren, of daar waar regels en routines niet voldoende worden begrepen of verworpen 
worden door actoren. 
 
Institutionalisering 
Institutionalisering is het laatste proces en doet zich voor wanneer regels en routines worden 
gereproduceerd door gedrag van individuele actoren. Dit houdt een dissociatie in van historische 
gedragspatronen, waarbij nieuwe regels en routines de nieuwe norm worden voor de feitelijke 
hoedanigheid. Met andere woorden, de regels en routines worden de manier waarop dingen zijn (Burns & 
Scapens, 2000).  
 
 
Figuur 9. Burns & Scapens Framework (2000). Overgenomen van “Conceptualizing management accounting change: 
an institutional framework” door Burns, J., & Scapens, R. W. (2000).  
 
Het framework van Burns en Scapens benadrukt dat management accounting change een doorlopend 
proces is, dat de focus legt op acties, nieuwe regels en routines van de onderliggende institutie in de 
organisatie. Doordat de bestaande acties en processen van verandering voorgesteld worden en erkend 
wordt dat bestaande manieren van denken binnen de organisatie een belangrijke invloed kunnen hebben 
op processen van management accounting, is dit model een belangrijke leidraad voor het managen van 
verandering van management accounting. Pogingen om een nieuw accountingsysteem en nieuwe 
technieken te introduceren binnen de heersende institutie zijn uitdagend, waarbij weerstand verwacht 
kan worden.  
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Bijlage 7: Veranderingen binnen de universiteitssector 
 
In westerse landen trachten organisaties veelvuldig de prestaties te verhogen. De na-oorlogse expansie 
van de welvaartsstaat heeft de verwachtingen van prestaties en de rol van de overheid doen toenemen. 
Binnen de universiteitssector ontstaat de laatste jaren ook druk op universiteiten om te hervormen. In de 
omliggende westerse landen vindt een overgang plaats van wat ‘Old’ Public Management (OPA) genoemd 
wordt naar een nieuwe tendens die ‘New’ Public Management (NPM) genoemd wordt.  
 
NPM heeft betrekking op het gebruik van managementstijlen en -instrumenten die eigen zijn aan profit-
organisaties. De overheid past deze managementstijlen toe in de publieke sector en dit wordt NPM 
genoemd. Volgens Hood (1995) is NPM een taal van economisch rationaliseren en richt deze zich op het 
verbeteren van de efficiëntie en doeltreffendheid van de publieke sector. Professioneel management, 
expliciete normen, nadruk op outputsturing, nemen van maatregelen, meer competitie en het gebruik van 
managementstijlen die in profit-organisaties worden toegepast, zijn kenmerkende eigenschappen van 
NPM (Hood, 1991) 
 
De reden voor de snelle verspreiding van NPM is niet altijd even duidelijk. Een aantal factoren, zoals de 
groeiende omvang van kosten en de complexiteit van de welvaartsstaat, hebben een rol gespeeld. Hood 
(1991) wijst op de bredere verspreiding van inkomsten sinds de Tweede Wereldoorlog, de tekorten op de 
begrotingen en de oliecrisis. Sinds de Tweede Wereldoorlog zijn kiezers zich bewust van de verhoogde 
belastingen en overheidsuitgaven. Overigens oriënteert de economie zich eerder naar een 
diensteneconomie, waarbij de bevolking een voorkeur heeft voor individualisme en efficiëntie in plaats 
van collectivisme (Hood, 1991).  
 
New Public Management als institutie 
Als NPM bekeken wordt vanuit institutioneel perspectief, dan is de markt de aangewezen 
organisatievorm. Hierbij is in de publieke sector een vorm van sturing van toepassing waarbij 
overheidsorganisaties dienen te streven naar efficiëntie en effectiviteit. Dit kan gebeuren door het 
uitvoeren van controles waarbij het accent ligt op output en/of andere prestatie-indicatoren. Hierbij 
spelen professionele managers een relevante rol. Het accent ligt hierbij op beheersing en niet zozeer op de 
deskundigheid of op hetgeen dat dient beheerd te worden. Dit wordt anders gezien binnen de OPA 
institutie waarbij de beheerder ook over de deskundigheid dient te beschikken over wat hij dient te 
beheren. Verder dient verantwoording over resultaten afgelegd te worden, die worden gemeten op basis 
van objectieve, kwantitatieve performantiemeetsystemen (Hood, 1995, 2000; Townley, 1997; ter Bogt & 
Scapens, 2016; Lynn, 2001). 
 
De logic van NPM bestaat uit de behoefte aan professionele managementmethodes, die hun oorsprong 
hebben in de private sector (profit) en die nodig zijn in de publieke sector. Deze methodes dienen door 
professionele managers te worden toegepast. Deze managers richten zich op output en andere prestatie-
indicatoren, om ervoor te zorgen dat alle activiteiten zo efficiënt en zo effectief mogelijk worden 
uitgevoerd. Deze professionele managers dienen de activiteiten van hun ondergeschikten op te volgen 
voor het behalen van de verwachte prestatie (Hood, 1991,1995; Humphrey el al., 2005; ter Bogt & 
Scapens, 2009). 
 
De verschillende logics van OPA en NPM houden verschillende benaderingen in voor het evalueren van de 
prestaties van individuen die verschillende archetypes of templates voor prestatie-evaluatie voorstellen. 
Townley (1997) onderscheidde hierbij het judgemental archetype voor performantie-evaluatie. 
 
Het judgemental archetype wordt meestal op een centraal niveau geïmplementeerd en concentreert zich 
op organisatorisch niveau. Bij de toepassing van dit archetype worden de prestaties van de werknemers 
meer kwantitatief gemeten en is prestatiemeting de basis voor beloning. Het judgemental archetype sluit 
hierdoor nauwer aan bij de logic van NPM (Anderson, 1994; Randell, 1994; Redman, 2001; ter Bogt & 
Scapens, 2009; Townley, 1997). 
 
Old Public Management als institutie 
OPA kan in het algemeen omschreven worden als een institutie waarbij het besturen van een publieke 
organisatie (non-profitorganisatie) verschilt van een private organisatie (profitorganisatie). Hierbij dient 
de overheid te voorzien in een goed gereguleerd bestuur, dat gericht dient te zijn op vertrouwen en de 
 51 
naleving van procedures. Tevens dient de overheid goed opgeleide werkkrachten en beheerders in te 
zetten, die autonoom kunnen werken en experts zijn in hun vakgebied. Hierbij ligt het accent op input en 
het volgen van regels en procedures, waarbij gelijkheid en gelijke behandeling van primair belang zijn 
(Hood, 1995, 2000; Lynn, 2001; Townley, 1997; ter Bogt & Scapens, 2016). 
 
De logic van OPA is dat binnen overheidsorganisaties het volgen van regels en procedures van belang is 
voor de loopbaanontwikkeling van de werknemers. Beheerders dienen te zorgen dat regels en procedures 
worden gevolgd en dat de middelen worden gebruikt op toegestane wijze. Dit wordt gezien als een 
relevant gegeven voor het verzekeren van een eerlijke en gelijke behandeling van alle burgers en om 
verantwoording af te leggen aan de verkozen politici (Hood, 1991, 1995; Humphrey et al., 2005; ter Bogt 
& Scapens, 2009). Townley (1997) onderscheidde hierbij het developmental archetype. 
 
Het developmental archetype wordt vooral teruggevonden op departementsniveau en is erop gericht de 
sterke en de zwakke punten van de werknemer te identificeren, met de bedoeling om zijn kwaliteiten 
verder te ontwikkelen. Het developmental archetype is van nature toekomstgericht en ziet het jaarlijkse 
evaluatiegesprek als een manier om vertrouwen en engagement te bevorderen. Hiermee sluit het 
developmental archetype nauw aan bij de OPA-logic (Randell, 1994; Anderson, 1994; Townley, 1997; ter 
Bogt & Scapens, 2009; Redman, 2001). 
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Bijlage 8: Vragenlijst 
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Inleiding      
1. Sinds wanneer bent u werkzaam aan de 
universiteit? 
x x x x  
2. Wat is uw rol en wat is uw functie binnen de 
organisatie? Waaruit bestaan uw 
belangrijkste taken? 
x x x x  
3. Hoeveel jaar werkt u aan de universiteit? x x x x  
4. Hoeveel werknemers telt uw faculteit? x x   ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
5. Hoe is de organisatiestructuur van uw 
faculteit samengesteld? 
x x   ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
6. Hoeveel bedraagt uw jaarlijkse budget in 
euro? 
x x   ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
Financiering van de Faculteit x x x x  
7. Kunt u in het kort beschrijven hoe de 
faculteiten gefinancierd worden? 
 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
8. Hebben zich in de laatste 10 tot 15 jaar 
grote veranderingen voorgedaan in het 
financieringssysteem waarmee uw faculteit 
gefinancierd werd? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
9. Waarom zijn volgens u deze veranderingen 
in financiering geïntroduceerd? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
10. Zijn deze veranderingen expliciet bedoeld 
om de performantie van uw faculteit / school 
/ unit te verbeteren of werden deze 
veranderingen louter geïntroduceerd omdat 
de overheid dit vroeg of omdat andere 
universiteiten dit ook deden? 
 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
11. Is de huidige financiering van uw faculteit / 
school / unit veranderd doordat nu op basis 
van andere criteria gemeten wordt dan in 
het verleden?  
 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
12. Kunt u aangeven hoe de performantie 10 tot 
15 jaar geleden gemeten werd binnen uw 
faculteit en op specifiek individueel niveau 
gemeten werd? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
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13. Vond de performantiemeting 10 tot 15 jaar 
geleden expliciet of veeleer impliciet plaats? 
Met impliciet wordt bedoeld: gebaseerd op 
de interne normen en waarden (van o.a. 
peers of actoren op sleutelposities, die op 
basis van indrukken, waarden, normen en 
assumpties een idee vormden van hoe 
academici zich zouden moeten gedragen en 
wat academici zouden moeten doen) 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
14. Kunt u beschrijven in welke mate het 
systeem dat de universiteit gebruikt om uw 
faculteit te financieren overeenkomt met het 
systeem dat de overheid gebruikt om de 
universiteit als geheel te financieren? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
15. Zijn de performantiecriteria die extern zijn 
opgenomen door de overheid ook intern 
overgenomen bij de nieuwe manier van 
resource-allocatie binnen de universiteit en 
waarschijnlijk ook binnen uw eigen faculteit? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
16. Waardoor komen de criteria voor de 
universiteit en de interne criteria overeen, of 
waardoor verschillen zij? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
17. Hoe omschrijft u de belangrijkste 
veranderingen op het gebied van de 
performantiemeting binnen uw faculteit? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
18. Wat zijn de belangrijkste doelstellingen die 
gerealiseerd dienen te worden door het 
nieuwe systeem (en voor de interne 
financiering)? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
19. Wat waren de belangrijkste veranderingen 
op individueel niveau als gevolg van het 
nieuwe systeem? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
20. Werden systemen geïntroduceerd die de 
performantie op een meer expliciete, 
kwantitatieve en bredere manier gingen 
meten? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
21. Is deze informatie beschikbaar en wat is de 
verhouding tussen kwalitatieve en 
kwantitatieve informatie? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
22. Werden de laatste jaren formele evaluaties 
gepland, waarbij leidinggevenden de 
activiteiten en de performantie van 
individuen evalueerden? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
23. Werden deze evaluaties gehouden op een 
gestructureerde manier, bijvoorbeeld één 
keer per jaar? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
24. Wat is het doel van deze evaluaties? Is er 
een verband tussen de evaluatie en de 
gemeten performantie? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
25. Houden leidinggevenden (en in het 
bijzonder professoren) op dezelfde manier 
evaluatiegesprekken? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
26. Speelt sturing gebaseerd op impliciete 
waarden en normen van peers en 
sleutelfiguren (collegialiteit) nog altijd een 
belangrijke rol bij de evaluatie van 
faculteiten of individuen? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
 
27. Hoe wordt de gemeten informatie gebruikt? x x x x ter Bogt & 
Scapens 
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(2006) 
28. Wordt de gemeten performantie in verband 
gebracht met de interne financiering? 
x x x x  
29. Welke invloed heeft het management op de 
evaluatie van de faculteit? Welke rol speelt 
het financieringsmodel voor het 
management? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
30. Welke rol heeft het management in de 
evaluatie van individuele actoren binnen de 
faculteit of unit? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
31. Worden individuele actoren uitsluitend 
geëvalueerd op performantie of spelen ook 
andere factoren een rol? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
32. Wat zijn de gevolgen voor individuen of voor 
faculteiten van een “goede” evaluatie of een 
“niet zo goede” evaluatie, afgenomen door 
de leidinggevende of door een 
leidinggevende op een hoger niveau binnen 
de organisatie? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
33. Zijn er gevolgen van een “goede” 
performantie en een “niet zo goede” 
performantie? Wat is de evolutie? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
34. Wat zijn de gevolgen van een verandering 
in de meting op het vlak van de faculteit en 
voor het individu? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
35. Kunt u aangeven of bepaalde aspecten van 
performantie verbeterd of verslechterd zijn, 
of onveranderd zijn gebleven? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
36. Heeft u de indruk dat de individuele 
performantie verbeterde op het gebied van 
1. onderwijs, 2. onderzoek en 3. service aan 
externe groepen in de maatschappij? 
 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
37. Hoe snel reageerden individuen en 
faculteiten op de verandering in het meten 
van hun performantie en de bijhorende 
financiering, of waren de veranderingen 
gradueel?  
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
38. Hoe werden deze veranderingen in de loop 
der jaren geïntroduceerd binnen de 
universiteit? 
x x x x  
39. Hoe vond de vertaling van deze verandering 
naar de faculteiten plaats? Welke nieuwe 
regels werden geïntroduceerd? 
x x x x  
40. Kwamen deze nieuwe regels overeen met 
de op dat moment geldende waarden en 
normen binnen uw faculteit?  
x x x x  
41. Kunt u hier een voorbeeld van geven? x x x x  
42. Welke gevolgen had dit voor de financiering 
van uw faculteit? 
x x x x  
43. Welke gevolgen had dit voor de adoptie van 
het nieuwe financieringsmodel? 
x x x x  
44. Werden de regels in de loop der tijd 
aangepast? 
x x x x  
45. Werden routines in de loop der tijd 
aangepast? 
x x x x  
46. Zijn er andere positieve of negatieve 
gevolgen van het nieuwe 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
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performantiemeetsysteem? (2006) 
47. Hoe evalueert u het nieuwe systeem? x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
48. Heeft het nieuwe systeem de universiteit 
geholpen of tegengewerkt bij het 
verwezenlijken van de doelstellingen op 
centraal niveau, departementsniveau en 
individueel niveau? 
x x x x ter Bogt & 
Scapens 
(2006) 
 
49. Welke veranderingen (en in het bijzonder: 
welke aspecten van het nieuwe 
financieringsmodel) worden vandaag de dag 
als vanzelfsprekend beschouwd, wat eerder 
niet het geval was? 
x x x x  
50. Wat zijn volgens u de belangrijkste bronnen 
van conflict en weerstand die de adoptie 
van het nieuwe financieringsmodel in de 
weg staan? 
x x x x  
51. Wat zijn volgens u de bronnen van 
acceptatie die de adoptie van het nieuwe 
financieringsmodel zouden bevorderen? 
x x x x  
52. Welke elementen vereisen volgens u extra 
aandacht om de adoptie van het 
financieringsmodel te faciliteren? 
x x x x  
53. Welke aspecten zou u graag nog willen 
toevoegen? 
x x x x  
54. Zijn er nog andere punten die u graag had 
vermeld die niet ter sprake zijn gekomen? 
x x x x  
